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Vpliv upravljanja s časom na ravnateljevo uspešnost pri vodenju osnovne šole 
Hiter življenjski tempo in vse večje delovne obremenitve zahtevajo od slehernega posameznika, 
da čim bolje optimizira svoj čas. Čas je edinstven vir, ki nas vseskozi obkroža v našem 
delovanju. Ker je upravljanje s časom povezano z vedenji, je treba navade in obnašanja razviti 
tako, da se veščina upravljanja s časom izrazi pri delovnem udejstvovanju. Gre za načeloma 
enostavne tehnike organiziranja časa, kjer se z zastavljanjem ciljev, načrtovanjem procesa dela 
ter osredotočanjem na nujne in pomembne naloge lažje in hitreje dosega rezultate. Vloga 
ravnateljev slovenskih osnovnih šol se zaradi vse večje decentralizacije šolskega sistema 
spreminja in s tem tudi njihova narava dela. Pomemben element pri upravljanju časa 
predstavljajo notranji in zunanji dejavniki časovne neučinkovitosti, ki lahko ovirajo še tako 
organizirano in načrtovano delo. Rezultati opravljene analize so pokazali, da so ravnatelji 
slovenskih osnovnih šol med delom stalno izpostavljeni motečim dejavnikom, s katerimi pa se 
vsak ravnatelj sooča na svojevrsten način. Različni teoretični koncepti v ospredje postavljajo 
hibridni način vodenja osnovnih šol, kjer so ravnatelji primorani stalno usklajevati med 
pedagoškim in poslovodnim vidikom vodenja. Čeprav z opravljeno raziskavo nisem uspela 
dokazati povezanosti med izraženo veščino upravljanja s časom in uspešnostjo pri vodenju 
osnovne šole, sem ugotovila, da se ravnatelji pri svojem delu redno poslužujejo različnih tehnik 
organiziranja dela in časa, ki zagotovo pripomorejo k boljši organiziranosti in preglednosti nad 
potekom dela.  
Ključne besede: upravljanje s časom, ravnatelj, osnovna šola, vodenje. 
 
Impact of time management on the principal’s success in primary school leadership 
Individuals have to optimise their time the best they can due to a fast-paced life and increasing 
workload. Time is a unique concept surrounding our every step. Because time management is 
related to behaviour, habits and behaviour should be developed so that time management is 
reflected at work. One can deliver results more easily and faster through goal setting and 
working process planning, and focus on urgent and important tasks with these time management 
techniques, which are relatively simple. The role of principals in Slovenian primary schools 
changes due to the increasingly decentralised school system and so does the nature of their 
work. Internal and external factors of time inefficiency constitute an important element in time 
management and can even obstruct organised and planned work. The results of the conducted 
analysis show that principals of Slovenian primary schools are constantly exposed to 
distractions, but they all face these issues in their own way. Different theoretical concepts 
highlight a mixed approach to primary school leadership in which principals always have to 
balance between instructional leadership and management. Although the research did not allow 
me to establish a connection between visible time management skills and success in primary 
school leadership, I found that principals regularly employ different techniques of work and 
time organisation that certainly help them be more organised and obtain better workflow 
transparency.  
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Kako načrtovati in organizirati čas, slehernemu posamezniku predstavlja svojevrsten izziv, pa 
naj bo to delovni čas ali čas v zasebnem življenju. Da bi obveznosti pravočasno in uspešno 
zaključili, je vsak po svoje primoran delo sistematično organizirati in upoštevati, da proces 
verjetno ne bo potekal brez prekinitev, ki se pogosto pojavljajo zaradi zunanjih ali tudi notranjih 
motečih dejavnikov. Upravljanje s časom je oseben proces, edinstven za vsakega posameznika 
(Haynes, 1991), zato je načinov izražanja te veščine mnogo. Vsak posameznik oblikuje 
svojstvene načine načrtovanja in organiziranja časa (Reunanen, 2015), pri čemer na izbiro 
optimalnega načina upravljanja s časom vplivajo različni dejavniki, kot so delovno okolje, 
osebnostne karakteristike, dovzetnost za organiziranje lastnega časa, percepcija časa, uporaba 
tehnik in pripomočkov za načrtovanje dela in časa. 
Čas je torej dobrina, ki v enaki količini pripada vsakemu posamezniku, le od vsakega 
posameznika je odvisno, kako ga bo izkoristil (Douglass in Douglass, 1993). O upravljanju časa 
kot takem je težko razpravljati, saj posameznik nima nikakršnega vpliva na dimenzijo časa, 
temveč lahko zgolj vpliva na svoj odnos do časa (Claessens, van Eerde, Rutte in Roe, 2007). 
Zato bistvo koncepta upravljanja časa (ang. time management) ni v nadzoru časa, ampak v 
nadzoru nad uporabo ali izrabo časa (Mackenzie, 1998). Pri veščini upravljanja s časom gre za 
razmeroma enostaven nabor znanj in spretnosti, ki se jih je mogoče naučiti in jih razviti 
(Grissom, Loeb in Mitani, 2015) do te mere, da postane navada (Hellsten, 2012). Vidik 
učinkovitega gospodarjenja s časom na delovnem mestu danes predstavlja pereč problem, saj 
hiter življenjski tempo in vse večje delovne obremenitve zahtevajo, da posameznik oblikuje 
način in razvije metode, kako največ postoriti v danem času (Horng, Klasik in Loeb, 2010). 
Upravljanje s časom tako postaja nepogrešljiva veščina vsakega posameznika, v kolikor le želi 
učinkovito opravljati delovne naloge in uspešno voditi kariero in položaj v organizaciji (Šarotar 
Žižek, 2008).  
Z izzivom uspešnega upravljanja s časom in učinkovite osebne časovne organiziranosti se 
pogosteje srečujejo posamezniki, ki zasedejo vodstvene funkcije in čigar delovne naloge niso 
vsakodnevno predvidene ter ne opravljajo zgolj operativnih nalog, ampak tudi vodijo 
organizacijo ali kolektiv. Poklic ravnatelja šole se uvršča med poklice, ki so časovno intenzivni 
in zahtevajo od posameznika uporabo sistematičnih načinov organiziranja dela in časa. Delovni 





stalnim prekinitvam, ki od njega zahtevajo vsakokratno pozornost (Horng in drugi, 2010). 
Ravnatelji v sklopu svojih delovnih nalog in obveznosti hkrati prevzemajo funkcijo 
pedagoškega vodje kot tudi poslovodnega vodje. Kljub temu da mnogo ravnateljev želi čim več 
časa nameniti pedagoškemu vodenju, jim ob vseh administrativnih nalogah zanj enostavno 
zmanjka časa. Ravnatelji morajo svoj delovni čas in energijo ustrezno razporediti med 
poslovodnim in pedagoškim delom, pri čemer lahko pristojnosti in odgovornosti prenašajo tudi 
na druge sodelavce (Dolgan, 2012). 
 
1.1 Namen in cilji magistrskega dela 
Tema upravljanja s časom je že vrsto let predmet zanimanja vseh, ki delujejo na področju 
organizacije dela in delovnega procesa. Kljub razširjenemu zanimanju raznovrstnih področij 
(od ekonomije, psihologije, sociologije in tehnike) pa upravljanje s časom z vidika veščin in 
vedenj zaenkrat še ni dobro in ustrezno definiran pojem. V zadnjih nekaj desetletjih so avtorji 
razvili teoretične modele upravljanja s časom, vendar pa ti žal niso podprti z zadostnimi 
empiričnimi raziskavami (Hellsten, 2012). Vidik upravljanja s časom v povezavi z 
razporejanjem delovnega časa glede na dnevne aktivnosti vodij šol je bil pri empiričnem 
raziskovanju mnogokrat spregledan (Grissom in drugi, 2015). Earley (2013) navaja, da ni 
znano, kako ravnatelji izkoristijo svoj čas in kako porabljajo čas za vodenje učečih. Obe 
vprašanji sta vse bolj v središču zanimanja, vendar je kljub temu treba upoštevati širši okvir 
vsega, ki soustvarja uspešno vodenje. Pomanjkanje opravljenih empiričnih raziskav s področja 
upravljanja s časom ravnateljev šol je torej razlog za izbiro teme magistrskega dela. Ker pa so 
nekatere študije ugotovile, da obstaja povezanost med učinkovitim upravljanjem s časom in 
dejavniki, kot so uspešnost pri delu (Green in Skinner, 2005), zadovoljstvo pri delu (Macan, 
1994), podvrženost manjšim pritiskom in stresu (Claessens, Wendelien van Eerde, Rutte in 
Roe, 2004), izogib čustveni izčrpanosti in izgorelosti (Peeters and Rutte, 2005), je moj cilj 
preveriti, ali obstaja povezava med upravljanjem s časom in uspešnostjo vodenja.  
Cilj magistrskega dela je na osnovi opravljene raziskave (anketa) analizirati odnos ravnateljev 
v razmerju do učinkovite izrabe delovnega časa (tj. veščina upravljanja časa) in kako izražena 
je veščina upravljanja s časom v povezavi z uspešnim vodenjem zavoda osnovne šole in 
njegovega kolektiva. Skozi teoretični del naloge želim pojasniti splošne pojme in oblikovati 
pojmovni okvir, ki se bo navezoval na teorije upravljanje časa na delovnem mestu, načrtovanje, 





so izbrani primeri (oz. enote) analize ravnatelji in ravnateljice slovenskih osnovnih šol, bom v 
drugem delu magistrskega dela opredelila delovno mesto ravnatelja, in sicer kaj so naloge in 
odgovornosti ravnatelja osnovne šole. Skozi opredelitev različnih konceptov vodenja vzgojno-
izobraževalnega zavoda bom pojasnila, da je vodenje šol večdimenzionalno in vključuje 
kombinacijo različnih stilov vodenja (Jakopec, 2007). Prav tako bom opisala dva ključna vidika 
vodenja, ki se v praksi najpogosteje pojavljata. To sta pedagoško in poslovodno (menedžersko) 
vodenje. S pregledom opravljenih raziskav na temo upravljanja s časom ravnateljev bom 
predstavila nekaj statističnih podatkov, kako ravnatelji porabljajo svoj delovni čas ter komu in 
kam ga najpogosteje namenjajo.  
 
1.2 Določitev hipotez in raziskovalnega vprašanja 
V magistrskem delu bom poskušala čim bolje odgovoriti na raziskovalno vprašanje, ki bo 
določilo okvir, znotraj katerega bom proučevala raziskovalni problem. Zanima me, ali obstajajo 
dejanske povezave med učinkovitim upravljanjem časa ravnateljev in uspešnim vodenjem 
osnovne šole. Relevantnost problematike bom z zastavljenimi hipotezami empirično preverila 
in ocenila položaj (analitični okvir). Izbor treh hipotez mi bo pomagal usmerjati raziskovalno 
delo in zožiti raziskovalni problem (Flere, 2000).  
Zastavljene hipoteze: 
Hipoteza 1 (H1): Pojav dejavnikov, ki ravnatelje največkrat zmotijo pri delu, je odvisen od 
velikosti šole.  
Hipoteza 2 (H2): Ravnatelji, ki pripisujejo večjo pomembnost pedagoškemu vodenju, svoj 
delovni čas učinkoviteje izrabljajo.  
Hipoteza 3 (H3): Izražena veščina upravljanja s časom pomembno vpliva na ravnateljevo 
uspešnost pri vodenju osnovne šole.  
 
1.3 Metodološki pristop in struktura naloge  
V magistrskem delu bom uporabila različne metode družboslovnega raziskovanja. V prvem 
delu bom s pregledom znanstvenih del in strokovne literature analizirala in interpretirala 
vsebinska področja domačih in tujih avtorjev. S pomočjo metode deskripcije bom oblikovala 
pojmovni (teoretski) okvir in opisala koncepte, ključne za raziskovalno področje. V empiričnem 





ravnateljev osnovnih šol o odnosu do učinkovite izrabe delovnega časa in ugotoviti, ali vidik 
upravljanja s časom vpliva na uspešno vodenje osnovne šole. Z oblikovanjem svoje 
strukturirane ankete lahko pridobim stališča in mnenja ravnateljev/ravnateljic, ki so neposredno 
povezana z zastavljenim raziskovalnim problemom. Vzorčno enoto bodo tako predstavljali 
ravnatelji in ravnateljice slovenskih osnovnih šol. 
Pridobljene statistične podatke nameravam obdelati s pomočjo statističnega programskega 
paketa SPSS. S pomočjo deskriptivne statistične analize bom raziskala sestavo dobljenih 
podatkov in izračunala opisne statistike. Pri preverjanju hipotez bom s pomočjo različnih 
statističnih metod (tj. analiza varianc, t-test za en vzorec, korelacijski test) proučila povezanost 
med dvema spremenljivkama, pri čemer me zanima, ali je povezava med spremenljivkama 
statistično značilna oziroma pomembna. Na podlagi proučevanih splošnih pojmovnih in 
teoretičnih konceptov upravljanja časa na delovnem mestu in analize pridobljenih statističnih 
podatkov bom v zaključku magistrskega dela podala zaključne ugotovitve in možne predloge 

















2 Čas in njegovo upravljanje na delovnem mestu 
 
2.1 Opredelitev časa  
Čas je del vsakdanje družbene realnosti in nas vseskozi obkroža v našem delovanju (Kragelj, 
2009). »Razumevanje časa je povezano z odnosom do sveta, delovanjem ljudi, njihovo zavestjo 
in življenjskim ritmom« (Makarovič, 1995, str. 347). 
Z ekonomskega vidika je čas razumljen kot neoprijemljiva dobrina ter predstavlja redek in 
nepovraten vir (Palmer in Schoolmar, 1999, str. 324). Čas kot omejena družbena dobrina je v 
20. stoletju tudi uradno dobil status individualne lastnine v obliki omejene količine blaga s svojo 
vrednostjo (Kragelj, 2009, str. 27). Je edinstven vir, ki slehernemu posamezniku predstavlja 
dragocen kapital (Šarotar Žižek, 2008). Za tako imenovani časovni kapital je značilno, da ga ni 
mogoče kupiti, akumulirati (Seiwert, 1996, str. 13) ali nadomestiti (Reunanen, 2015), njegova 
ponudba pa je neelastična (Tavčar, 1998, str. 11) in se ne more prilagoditi našemu povečanemu 
povpraševanju (Reunanen, 2015).  
S psihološkega vidika je čas dejavnik, ki ima izredno vplivno moč na človeške misli, čustva in 
dejanja, vendar pa hkrati predstavlja značilnost percepcije in ne čutni vtis (Makarovič, 1995). 
Časovna perspektiva je s tega vidika silno pomembna, saj predstavlja nezaveden proces, v 
katerem se osebne in družbene izkušnje posameznika smiselno uredijo znotraj časovnih 
okvirjev, kjer ti nato dogodkom dajo pomen, red in koherentnost. Časovna perspektiva je 
nekakšno merilo, kako trije časovni okvirji, preteklosti, sedanjosti in prihodnosti vplivajo na 
vedenja posameznika ter na njegovo odzivanje in prilagajanje spremembam (Zimbardo in 
Boyd, 1999).  
S kulturno-družbenega vidika je čas opredeljen kot kulturni artefakt in »tihi jezik«, ki nam 
sporoča svoj pomen skozi njegovo uporabo (Hall, 1959, v Palmer in Schoorman, 1999, 
str. 324)1. »Spreminjanje odnosa do časa je kazalec spreminjanja družbe in kulture« 
(Makarovič, 1995, str. 347). Vrsta časa, ki je opredeljena znotraj socialnih razmer, se v ožjem 
pomenu besede lahko imenuje tudi družbeni čas. Gre za način, s katerim celotna družba in 
družbene skupine uravnavajo svoje ritme (prav tam, str. 348).  
                                                          





Percepcija časa se je z antropološkega vidika zaradi obstoja različnih kultur in družbenih norm 
skozi zgodovino delila na ciklično ali krožno ter linearno ali nepovratno percepcijo. Prvotna 
ideja o obstoju cikličnega časa je temeljila na naravnih pojavih, družbenih obredih, religioznih 
pojmih večnega vračanja in na mitologiji (Gell, 2000). Ker se dogodki pri cikličnem času zgolj 
ponavljajo, se zatorej preteklost, sedanjost in prihodnost med seboj ne razlikujejo (Pomian, 
2010, str. 45). Takšen čas simbolizira krog (Meh, 2015, str. 136), ki ponazarja aktivno 
ustvarjanje večnosti v sedanjosti (Adam, 2010, str. 71). V nasprotju s teorijami o cikličnem 
razumevanju časa se je razvila ideja o obstoju linearnega oziroma nepovratnega časa. 
Makarovič (1995, str. 348) navaja, da naj bi šele z razvojem ideje o linearnem času nastali pojmi 
evolucije in napredka. Linearni čas v moderni družbi velja za absolutnega, ki ima svoj konec 
(Meh 2015, str. 136–137) in je tako minljiv in nekrožen. 
Čas je torej osnovni človeški vir, ki v enaki količini pripada vsakemu posamezniku, le od 
vsakega posameznika je odvisno, kako si bo s pomočjo časa (kot sredstva) organiziral družbeno 
(Kragelj, 2009, str. 19) in delovno življenje. Paradoks v percepciji časa predstavlja, da je čas 
kot vrednota in dobrina kljub njeni pomembnosti in minljivosti pogosto podcenjena in vzeta 
kot samoumevna (Adam, Whipp in Sabelis, 2002), saj prav zaradi njegove konstantnosti in 
neoprijemljivosti pogosto ne zaznavamo njegovih učinkov na naše družbeno življenje.  
Sociolog Emile Durkheim je prvi, ki je opredelil pojem »kvalitativni čas«, in sicer ob 
predpostavki, da je čas proizvod družbe, ki ga določa ritem družbenega življenja in ne mehanska 
naprava za merjenje časa (Kragelj, 2009, str. 17). S popolnoma nasprotnim argumentom pa 
Marx v svoji analizi časa, ki je ukoreninjena v materialnih pogojih odnosov produkcije, trdi, da 
je urin (merljiv) čas poglaviten izraz popredmetenja časa (tj. komodifikacije). To pomeni, da je 
raba časa kot abstraktne menjalne vrednosti mogoča le na osnovi tako imenovanega »praznega 
časa«, ki je popolnoma ločen od vsebine in konteksta (Adam, 2010, str. 40–41)2. 
Definicija časa ja najpogosteje opredeljena kot dihotomija med objektivnim in subjektivnim 
časom oziroma nasprotjem med časom, ki ga meri ura, in časom družbe (Kragelj, 2009, str. 22). 
Objektivni čas je kronološki čas, pri čemer je njegova hitrost nespremenjena, konstantna in 
enaka za vse ljudi (Harung, 1998, str. 407). Pri objektivni opredelitvi časa je čas definiran kot 
absoluten, linearen, homogen, mehanski, konstanten in kvantitativen. Pri tej konceptualizaciji 
časa je mehanska ura največkrat uporabljena kot ključna prispodoba (Starkey, 1989, str. 42, v 
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Orlikowski in Yates, 2002)3. Subjektivni čas pa je močno relativističen (Reunanen, 2015) in se 
nanaša na subjektivno razumevanje družbenega življenja (Kragelj, 2009, str. 22), v smislu, kako 
ljudje v svoji družbeni realnosti občutijo trajanje dogodkov, kako se odzivajo na spremembe v 
času in kako sebe obvladujejo pod časovnimi pritiski. Opisana dihotomija med subjektivnim in 
objektivnim časom se lahko definira tudi kot razmerje med »časovno uro« (ang. clock time) in 
»dogodkovnim časom« (ang. event time) (Orlikowski in Yates, 2002). 
Orlikowski in Yates (2002) dimenzijo časa kot sociološki konstrukt predstavita na dva načina, 
in sicer kot objektivni ali subjektivni pojav. Obstajata dve ambivalentni strani, in sicer čas, ki 
obstaja neodvisno od človekovega delovanja, in čas kot družbeni konstrukt in produkt 
človeškega delovanja. Avtorja prav tako opredelita tretji, alternativni pogled, in sicer da je čas 
v organizacijskem življenju del procesa časovnega strukturiranja, kjer posamezniki z 
oblikovanjem (in občasnimi spremembami) časovnih struktur usmerjajo in usklajujejo svoje 
vsakodnevne delovne aktivnosti. Te legitimne časovne strukture dajejo ljudem v organizaciji 
nekakšen ritem in določajo tempo njihovemu delovnemu udejstvovanju. 
Vsaka organizacija ima običajno svoje subjektivne časovne normative. Čas je poglaviten vir 
vsake organizacije in je hkrati tudi ključni kazalnik načrtovanja, merjenja in ocenjevanja 
organizacijske uspešnosti. Upravljanje s časom prav iz tega razloga postane bistvenega pomena 
za vse subjekte in akterje v organizaciji. Strategije upravljanja s časom tako postanejo del 
strateškega načrtovanja organizacije na vseh nivojih (Wu in Passerini, 2013).  
 
2.2 Zgodovina razvoja teorij o upravljanju s časom 
V zadnjih nekaj desetletjih je zaradi naraščajoče globalne konkurenčnosti in razvoja 
informacijske tehnologije eksponentno narasla potreba ljudi po takojšnji in neposredni 
dostopnosti produktov in storitev. Ravno zaradi teh globalnih potrošnikih sprememb je 
zanimanje za tematiko upravljanja s časom naraslo tudi na področju organizacije dela 
(Orlikowski in Yates, 2002). 
Zanimanje za proučevanje področja upravljanja s časom vsekakor ni novo (Claessens in drugi, 
2007). Začetki definiranja pojma upravljanja s časom v povezavi z delom in proizvodnim 
procesom segajo v 60. leta prejšnjega stoletja. Med pionirje takratnih teorij o upravljanju s 
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časom sodijo avtorji, kot so Peter Drucker, Alec R. Mackenize, Alan Lakein in mnogi drugi. 
Vsi navedeni avtorji so predlagali metode, s pomočjo katerih naj bi se učinkovito gospodarilo 
in razpolagalo s časom na delovnem mestu. Drucker (2006) je v svoji knjigi »The Effective 
Executtive« opredelil bistvene strategije upravljanja s časom, katere bi morali uporabljati vsi 
izvršni direktorji. Za namen razumevanja teh edinstvenih časovnih omejitev izvršnih 
direktorjev je predstavil štiri ključna dejstva o gospodarnem upravljanju s časom in samim 
seboj:  
 čas izvršnega direktorja »pripada« vsem udeleženim (tj. zaposlenim in ostalim 
deležnikom), to pa predstavlja srž problema, ki se kaže v pomanjkanju časa za 
vodenje in usmerjanje družbe v smeri zastavljenih strategij in ciljev; 
 vsakodnevna problematika in operativne obveznosti lahko izvršnega direktorja 
časovno obremenijo do te mere, da pozabi na svojo ključno vlogo v organizaciji; 
 izvršni direktor mora za uresničitev zastavljenih ciljev prepoznati tiste ključne 
kadre, ki bodo uspešno doprinesli k rezultatom družbe. V kolikor jih izvršni 
direktor ne bo zmogel prepoznati, prav tako ne bo zmogel učinkovito prenašati 
pooblastil in s tem izpolnjevati svoje funkcije v podjetju; 
 četrto dejstvo pravi, da ko izvršni direktor preveč svojega časa nameni 
dogajanju znotraj družbe, lahko medtem spregleda ključne spremembe in smer 
razvoja trendov na trgu. Izguba zunanje perspektive okolja, sprememb in 
trendov na trgu je lahko za družbo usodna do te mere, da se ne more več 
pravočasno prilagoditi razmeram na konkurenčnem trgu.  
Teoretik Lakein se je v 70. letih prejšnjega stoletja posvečal vprašanjem pomena določanja 
jasnih ciljev, načrtovanja, določanja prioritet, vzrokov za izgubo časa in odlašanja z 
obveznostmi (tj. prokrastinacija). Slednje napotke in nasvete mnogi še danes uporabljajo pri 
raziskovanju področja upravljanja s časom (Green in Skinner, 2005, str. 125).  
Covey (1994) je na podlagi ugotovitev njegovih predhodnikov predstavil teorijo o upravljanju 
s časom skozi evolucijo treh obdobij in kategoriziral štiri generacije upravljanja s časom, pri 
čemer je vsaka razvojna stopnja temeljila na prejšnji. Prva generacija je temeljila na pisnem 
beleženju obveznosti in oblikovanju seznamov nalog, s pomočjo katerih bi se lahko prepoznale 
in zadovoljile mnoge zahteve (Covey, 1994; Jay, 2002). V drugi generaciji je dodal element 
načrtovanja, priprave in zastavljanja ciljev, kjer naj bi se z oblikovanjem koledarjev lažje 





stopnja dodaja dejavnike, kot so prednosti, vrednote, dolgoročni, srednjeročni in kratkoročni 
cilji, ki naj bi bili skladni z vrednotami. Ključno pri tej generaciji je predvsem prizadevanje k 
dnevnemu načrtovanju in oblikovanju konkretnega načrta za doseganje prednostnih ciljev 
(Covey, 1994). Četrta generacija pa teorijo upravljanja s časom predstavi z druge perspektive, 
in sicer da je gospodarno razpolaganje s časom pravzaprav zavajajoča opredelitev, saj izziv ni 
v upravljanju s časom, temveč v upravljanju s sabo (Mackenzie, 1998; Covey, 1994). 
 
2.3. Različne definicije veščine upravljanja s časom  
Novejše predpostavke koncept upravljanja časa opisujejo kot zavajajočega (Claessens in drugi, 
2007, str. 256), predvsem ko govorimo o upravljanju časa, bistvo katerega ni v nadzoru časa, 
ampak v nadzoru nad uporabo ali izrabo časa (Mackenzie, 1998, str. 29), ki ga ima na voljo 
vsak posameznik. O upravljanju časa kot takem je težko razpravljati, saj posameznik nima 
nikakršnega vpliva na dimenzijo časa, temveč lahko zgolj vpliva na svoj odnos do časa in kako 
svoje aktivnosti organizira in nadzira (Abduljabbr, Rabeea in Almsafir, 2012) v razmerju do 
časa. Ko pa upravljanju časa dodamo dimenzijo človeškega faktorja, lahko govorimo o 
upravljanju samega sebe v razmerju do časa in njegove izrabe (Mackenize, 1998; Šarotar Žižek, 
2008). V kontekstu upravljanja s časom lahko govorimo o odnosu človeka do časa, o nadzoru 
do uporabe časa ter o organiziranju in načrtovanju časa (Claessens in drugi, 2004; Claessens in 
drugi, 2007). 
Upravljanje časa zajema proces od določanja potreb, zastavljanja ciljev za dosego teh potreb, 
določanja prioritet do načrtovanja nalog (Lakein, 1973, v Macan, 1994, str. 381)4.  
Claessens in sodelavci (2007, str. 262–263) so na podlagi pregleda literature o upravljanju časa 
definirali svojo lastno definicijo upravljanja s časom, in sicer »gre za vedenja, katerih cilj je 
doseči čim boljšo izrabo časa z uporabo ciljno zastavljenih aktivnosti«. Ključno pri tem je, da 
je izraba časa, brez določitve ciljno usmerjenih aktivnosti, sama po sebi nesmiselna. Vedenja v 
povezavi z upravljanjem s časom Ather in drugi (2016) razdelijo v štiri nivoje:  
 vrednotenje časa: vedenje je povezano s preteklimi, sedanjimi in prihodnjimi 
usmeritvami; 
 upravljanje s časom in samozavedanje: samozavedanje lastne izrabe časa v razmerju 
do sprejemanja nalog in odgovornosti v okviru svojih zmožnosti; 
                                                          





 načrtovanje: vedenja, ki sledijo zastavljanju ciljev, načrtovanju nalog, določanju 
prioritet in oblikovanju seznama obveznosti; 
 spremljanje: opazovanje in nadzor nad izrabo lastnega časa med opravljanjem 
aktivnosti, s čimer se ustvari povratna zanka, ki zmanjša druge moteče dejavnike. 
Upravljanje s časom lahko poteka tako na mikro kot tudi na makro ravni. Pri upravljanju časa 
na mikro ravni gre predvsem za usmerjenost k izboljšanju načinov izvajanja specifičnih nalog 
in aktivnosti. Želja po opravljanju več stvari v čim krajšem času je ključno vodilo. Upravljanje 
časa na makro ravni pa se usmerja na delo v času, ki je na voljo. Sledi predvsem tezi, da ni 
problem v pomanjkanju časa, ampak v slabi izbiri porabe časa. Makro raven zajema predvsem 
razvoj življenjskih ciljev in dolgoročnih načrtov, medtem ko mikro raven obsega zmanjšanje 
motenj, povečanje osebne učinkovitosti, ohranjanje reda v pisarni, načrtovanje dnevnih 
aktivnosti itd. (Taylor, 2003, v Šarotar Žižek, 2008, str. 127)5. 
Upravljanje časa so nekateri avtorji opisali kot navado, ki se je razvila na podlagi vztrajnosti in 
uporabe tehnik v praksi, kot tudi z določanjem in upoštevanjem prioritet ter oblikovanjem 
seznamov nalog in ciljev. Potemtakem gre za proces, v katerem posameznik učinkoviteje 
dosega zastavljene naloge, cilje in s katerim pridobi nadzor nad časom in vsebino njegovega 
početja (Hellsten, 2012).  
Upravljanje s časom pomeni posameznikov poskus usmerjanja svojega časa k doseganju čim 
boljših rezultatov. Sistematično načrtovanje, zadostna mera nadzora nad porabo časa, 
učinkovita izraba časa in previdno razporejanje je le nekaj ključnih dejavnikov pri učinkovitem 
upravljanju s časom. Upravljanje s časom pomeni tudi sposobnost posameznika, da za namen 
doseganja zastavljenih ciljev učinkovito obvladuje svoj čas. Bistvo upravljanja s časom je, da 
se z uporabo razpoložljivih sredstev in znotraj omejenega časovnega okvirja izvleče najboljše 
rezultate (Chioma in Ekpete, 2011).  
»Upravljanje s časom pomeni zavestno odrejanje poteka dneva in je kot takšno del osebnega 
menedžmenta« (Zeichen, 1994, str. 8, v Šarotar Žižek, 2008, str. 127)6.  
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Majcen (2009, str. 73) opredeli sposobnost upravljanja s časom kot sposobnost načrtovanja 
trajanja aktivnosti in pravilnega določanja zaporedja v časovnem obdobju ali pa kot sposobnost 
uravnavanja hitrosti izvajanja nalog po zastavljenem načrtu.  
Sposobnost učinkovitega upravljanja s časom lahko mnogim zaposlenim na zahtevnih, časovno 
obremenjujočih delovnih mestih zagotovi potrebne strategije za čim boljše izkoriščanje 
delovnega časa, jim omogoči usmerjati pozornost k visoko prioritetnim nalogam, kar se lahko 
pokaže v vsesplošni delovni uspešnosti zaposlenega (Grissom, Loeb in Mitani, 2015).  
 
2.4 Teoretični modeli upravljanja s časom 
V literaturi je na temo upravljanja s časom mogoče zaslediti raznovrstne definicije in 
opredelitve pojma učinkovitega upravljanja s časom. Le nekaj avtorjev pa je dejansko za namen 
raziskovanja področja upravljanja s časom razvilo teoretične modele upravljanja s časom. Nekaj 
modelov nameravam v naslednjih podpoglavjih tudi predstaviti.  
 Macanin model procesa upravljanja s časom 
Macan (1994) je razvila prvi teoretični model upravljanja s časom, v katerem predpostavlja, da 
izraženost treh oblik vedenja v razmerju do upravljanja časa pozitivno vpliva na dojemanje 
lastnega nadzora nad časom, to pa naj bi posledično vodilo do zmanjšanja napetosti in stresa 
pri delu. Macanin model procesa upravljanja s časom opredeljuje pogoje za učinkovito 
upravljanje s časom, ponuja smernice vedenja in tehnik upravljanja s časom ter predvideva 
posledice, ki jih lahko ima učinkovito upravljanje časa na posameznika pri delu. 
Tri ključne oblike vedenja je avtorica razdelila na vedenja, povezana z določanjem ciljev in 
prioritet, uporabo tehnik upravljanja s časom (npr. izdelava seznama obveznosti, urnikov) ter 
prepoznavanjem prednosti organiziranega pristopa k delu (npr. urejen delovni prostor). 
Slika 2.1 ponazarja možne povezave in posledice, ki naj bi jih ustvaril uspešno razvit sistem 
upravljanja s časom. Prikazuje tudi možne vzajemne povezave med različnimi dejavniki 








Slika 2.1: Model procesa upravljanja s časom 
Vir: Macan (1994, str. 381). 
Avtorica predpostavlja, da naj bi učenje in razvoj veščine upravljanja s časom vodila do 
izraženosti treh oblik vedenja: določanje ciljev in prioritet, uporaba tehnik upravljanja s časom 
(npr. seznami, urniki) in prepoznavanje prednosti organiziranega pristopa k delu. Prav te oblike 
vedenja naj bi v razmerju do upravljanja časa pozitivno vplivale na dojemanje lastnega nadzora 
nad časom oziroma doseganje samokontrole na izrabo svojega časa. Slednja naj bi predstavljala 
vmesnik med izraženimi vedenji uspešnega upravljanja časa in nekaterimi posledicami: stres v 
zvezi z delom, napetosti, zadovoljstvo pri delu in delovna uspešnost. Rezultati preverjanja 
modela procesa upravljanja s časom so pokazali, da je zadovoljstvo z delom prek izraženosti 
občutka nadzora nad lastnim časom res pozitivno povezano z vedenji upravljanja s časom, 
medtem ko pri učinku delovne uspešnosti ni bila zaznana povezava (Hellsten, 2007). 
Kritike tega modela so usmerjene predvsem na dva vidika, in sicer izključevanje oziroma 
neupoštevanje dejavnika organizacijskega konteksta (v širšem pomeni organizacijsko kulturo, 
klimo, identiteto, okolje), ki naj bi posameznikom nudil podporo pri implementaciji in 
uresničevanju lastnega sistema upravljanja s časom (Burt, Weststrate, Brown in Champion, 
2010). Organizacije vlagajo v treninge upravljanja s časom izključno z namenom izboljšanja 
veščin zaposlenih za uporabo tehnik upravljanja s časom v praksi (Green in Skinner, 2005). 
Drugi vidik pa naj bi se nanašal na institucionalne (npr. avtonomija pri delu) in tudi na osebne 







 Integrativni model upravljanja s časom 
Burt in drugi (2010) so kot odgovor na pomanjkljivosti Macaninega modela proces upravljanja 
s časom oblikovali drugačen, nekoliko kompleksnejši model, in sicer integrativni model 
upravljanja s časom. V njem opisujejo mnogo dejavnikov, ki vplivajo na to, ali bo posameznik 
izražal vedenja učinkovitega upravljanja s časom ali ne. Ti dejavniki so naslednji: osebnostne 
značilnosti v odnosu do časa, učenje učinkovitega upravljanja s časom, karakteristike poklica 
ali delovnega mesta glede na časovne omejitve, organizacijski kontekst, vedenja, povezana z 
upravljanjem s časom. 
Veščino upravljanja s časom se večinoma obravnava kot odgovornost posameznika. Avtorji pa 
so s tem modelom želeli razširiti teoretični koncept upravljanja s časom, v katerem sta zajeta 
tako koncept individualnega organiziranja dela in časa kot tudi koncept sistema upravljanja s 
časom, ki je del organizacijskih strateških ciljev.  
Slika 2.2 prikazuje nadgrajen model upravljanja s časom, kjer je konceptu individualnega 
upravljanja s časom dodan še organizacijski vidik. Tukaj organizacija nastopi kot pomemben 



















Slika 2.2: Integrativni model upravljanja s časom 
 
Vir: Burt in drugi (2010, str. 651). 
Izhodiščni točki integrativnega modela upravljanja s časom predstavljata dejavnika osebnostnih 
značilnosti posameznika (v povezavi z obvladovanjem sebe v odnosu do časa) in priložnosti 
učenja veščin upravljanja s časom. Kot tri ključne osebnostne značilnosti avtorji navajajo 
pretirano zaskrbljenost zaradi možnosti pomanjkanja časa, polikronost (nagnjenost k 
opravljanju več obveznosti hkrati ) in prokrastinacijo (prelaganje obveznosti na kasneje).  
Naslednji sklop predstavljajo značilnosti poklica ali delovnega mesta glede na časovno 
obremenjenost. To pomeni, da lahko določeni poklici zahtevajo od posameznika izredno 
točnost (npr. voznik avtobusa), spet drugi zahtevajo uporabo načinov načrtovanja dela (npr. 
projektni delavci) ali pa časovno niso omejujoči. Če se izkaže, da je poklic časovno bolj 
zavezujoč in od posameznika zahteva posebno pozornost sledenju zastavljenemu delovnemu 
urniku, je smiselno upoštevati možnosti strateškega oblikovanja načinov za učinkovito 
upravljanje s časom. Seveda pa pri oblikovanju teh strategij posameznik potrebuje podporo 
delovnega okolja, v katerem deluje (Burt in drugi, 2010). Naloga kadrovske službe je, da 
zagotovi politiko oblikovanja uspešnih strategij upravljanja s časom, s čimer bi zaposlene 
razbremenili individualnih naporov in povečali njihovo produktivnost. Ključno pri vsem tem 
je, da mora vodstvo v organizaciji ustvariti pogoje, kjer bi zaposleni z uporabo oblikovanih 





in drugi, 2012). Četudi imajo posamezniki razvite ustrezne veščine za učinkovito upravljanje s 
časom, brez ustreznega organizacijskega okolja, ki bo podpiralo njihove prakse in tehnike, ne 
bo mogel izraziti vseh potencialov upravljanja s časom (Burt in drugi, 2010).  
Organizacija lahko nudi podpro zaposlenim prek razvoja sistemov ali politik za uspešno 
upravljanje s časom, kot na primer skupinska srečanja z namenom načrtovanja, sistemizacij ali 
opisom delovnih mest, sistemom delovne uspešnosti. Vsi organizacijski sistemi za lažje 
načrtovanje dela in časa bodo zaposlenim omogočili, da razvijejo svoj lasten sistem upravljanja 
s časom. Kot dodatna podpora je zagotovo tudi organizacijska kultura, ki v svoj sistem vrednot 
visoko uvršča tudi časovne vrednote. To je mogoče doseči s spodbujanjem medsebojnega 
sodelovanja in komunikacijo zaposlenih o pomembnosti oblikovanja koherentnega sistema 
upravljanja časa. Pri slednji je mišljeno predvsem oblikovanje prednostnih nalog, ciljev, 
določitev trajanja določenih nalog, urnikov, ki bodo skladi ali pa vsaj deloma usklajeni med 
zaposlenimi v organizaciji (Burt in drugi, 2010).  
Na organizacijski ravni je bila neučinkovita izraba časa zaposlenih splošno priznana kot 
pomemben problem, saj si organizacije zavoljo konkurenčnosti na trgu žal ne smejo dopustiti 
slabega načina izrabe in razporejanja delovnega časa in stroškov, ki jih taki načini prinesejo 
(Green in Skinner, 2005). 
 Kognitivni sistem upravljanja s časom 
Kognitivni sistem upravljanja s časom vsebuje tri ključne podsisteme, ki so shematsko 
prikazani na Sliki 2.3. Model kognitivnega sistema upravljanja s časom predpostavlja, da začne 
proces teči, ko posameznik izrazi željo in začuti potrebo po organiziranju svojega dela in časa. 
Kot trdita Britton in Glynn (1989, str. 431), je sistem upravljanja s cilji (ang. goal-management) 
pomembnejši od sistema upravljanja s časom. Ali drugače, avtorja menita, da je ključni smisel 
sistema upravljanja s časom v služenju in doseganju zastavljenih ciljev posameznika. Ko 
posameznik to željo kognitivno osmisli, sledi oblikovanje sistema upravljanja s cilji, na podlagi 
katerega definira prednostne cilje in podcilje, ki hkrati predstavljajo tako imenovani »output« 
prvega podsistema in hkrati kot »input« vstopajo v podsistem načrtovanja nalog. Z 
načrtovanjem aktivnosti se sprožijo kognitivni procesi (dojemanje lastnega nadzora nad izrabo 
časa), ki vodijo k pozitivnim rezultatom. Načrtovanje lahko neposredno vpliva na končni izid, 
saj ljudem omogoča, da svoje aktivnosti strukturirajo in jih razporedijo v skladu z 
razpoložljivimi viri, kar izboljša verjetnost dejanskega dokončanja dela in zmanjša raven stresa 





prednostne naloge in podnaloge, ki predstavljajo pogoj za oblikovanje zadnjega sistema, to so 
seznami ali urniki aktivnosti posameznika (Britton in Glynn, 1989, str. 430–434). Po trditvah 
Brittona in Glynna (prav tam, str. 436) naj bi bil prvenstveni namen sistema upravljanja s časom 
prav služenje in doseganje zastavljenih ciljev, saj upravljanje časa zahteva svojevrsten 
kognitiven napor, ki vzame določeno količino časa.  
Slika 2.3: Kognitivni sistem upravljanja s časom 
 





















3 Strategije in tehnike gospodarjenja s časom 
 
Da bi čim bolje in čim hitreje opravili delovne naloge, posamezniki pogosto iščejo primerne 
načine in strategije učinkovitega gospodarjenja s časom (Wu in Passerini, 2013). Misel, da 
upravljanje s časom pomeni biti izredno organiziran, stalno obremenjen z vsako sekundo časa 
posebej ali pa pretirano delovno zavzet, je napačna. Vsak ekstrem določene oblike vedenja (npr. 
pretirana organiziranost) prinaša negativne posledice. Univerzalne rešitve, kako učinkovito 
gospodariti s časom, ni (Lakein, 1991, str. 12), saj se posamezniki med seboj razlikujemo, zato 
je pričakovati, da si bo vsak različno predstavljal, kaj je učinkovito upravljanje s časom in 
kakšni so optimalni načini dobrega gospodarjenja s časom (Conte, Mathieu in Landy, 1998, v 
Claessens in drugi, 2007, str. 271)7. V nadaljevanju bom opisala nekaj strategij in tehnik, ki naj 
bi s pravilno uporabo pripomogle k učinkovitemu gospodarjenju s časom. 
 
3.1 Zastavljanje ciljev 
Skorajda nemogoče je učinkovito izkoristiti razpoložljivi časa, brez da bi si zastavili in določili 
cilje (Claessens in drugi, 2007). Zastavljanje točnih ciljev določi, kako bo čas izrabljen, in 
predstavlja predpogoj za učinkovito in razumno upravljanje s časom. Zastavljanje ciljev daje 
delovnim aktivnostim določeno mero jasnosti, usmerjenosti in smiselnosti (Haynes, 1991, str. 
12). Cilji tvorijo gradnike za boljšo izrabo časa in predstavljajo pomemben element pri 
zagotavljanju osebne stabilnosti (Douglass in Douglass, 1993, str. 11). Kakovost zastavljenih 
ciljev je veliko bolj pomembna od učinkovitosti načina zasledovanja teh ciljev (Britton in 
Glynn, 1989, str. 431).  
S Sliko 3.1 so prikazane različne vrste ciljev, ki skupaj tvorijo celovit sistem zastavljanja ciljev, 




                                                          
7 Conte, J. M., Mathieu, J.E. in Landy, F.J. (1998). The nomological and predictive validity of time urgency. 











Vir: Douglass in Douglass (1993, str. 14). 
Ne glede na to, kako optimalno je zastavljen sistem upravljanja s časom, če zasleduje slabo 
zastavljene cilje, ne more prinesti kakovostnih in dobrih rezultatov. Ali obratno, relativno slabo 
zastavljen sistem upravljanja s časom lahko ustvari zelo kakovostne rezultate, le če je ta 
usmerjen k pomembnim ciljem (Britton in Glynn, 1989, str. 431). Uspešno uresničevanje ciljev 
je odvisno tudi od samoregulacijskih spretnosti ter sposobnosti vztrajanja in sledenja ciljem. 
Tako imenovane samouravnavajoče veščine so veščine, s katerimi posamezniki lažje spremljajo 
potek aktivnosti in ocenjujejo, ali je usmerjeno ravnanje še v skladu s predhodno določenimi 
cilji (Claessens in drugi, 2004). 
 Zastavljanje ciljev po modelu S.M.A.R.T. 
Postaviti dobre cilje pomeni določiti cilje, ki bodo posameznika aktivirali, ga motivirali in 
usmerili (Douglass in Douglass, 1993, str. 16). Zastavljanje ciljev po modelu S.M.A.R.T. določi 
naslednje značilnosti dobrih ciljev (Haynes, 1991; Douglass in Douglass, 1993; Armstrong in 
Stephens, 2005):  
 specifičnost (ang. specific): cilji morajo točno določati, kaj želimo z njimi 
doseči. Dvoumno opredeljeni cilji ali pa le okvirno določeni cilji v pričakovanju, 
da se bodo tekom dela sproti razvijali, so nepravilni; 
 merljivost (ang. measurable): cilji morajo biti tudi merljivi, kar pomeni, da 
lahko v nekem trenutku določimo, kje smo, kaj smo že dosegli in koliko je še 
treba storiti, da dosežemo želeni cilj; 
 dosegljivost (ang. achievable): cilji morajo biti dosegljivi, pri čemer mora vsak 
posameznik že na začetku upoštevati zahtevnosti in oceniti svoje sposobnosti. 











 realističnost (ang. realistic): ne le, da morajo biti zastavljeni cilji dosegljivi, 
morajo biti tudi realistični oziroma smiselni: ali bomo z zastavljenim ciljem 
dosegli, kar želimo, in kakšne bodo posledice ob zaključku; 
 časovna opredeljenost (ang. time-limited): cilji morajo biti časovno določeni in 
opredeljeni. S tem, ko postavimo časovni okvir, zarišemo časovne meje in 
določimo točen datum zaključka aktivnosti. 
Skupno pri vsem tem je, da morajo biti cilji pisno zabeleženi, saj le tako postanejo realni. Poleg 
tega posameznika motivirajo in mu omogočijo, da lažje sproti beleži napredek (Douglass in 
Douglass, 1993, str. 18). Prav tako morajo biti cilji posameznika dosledni in v skladu z 
vrednotami in cilji organizacije (Armstrong in Stephens, 2005).  
 
3.2 Načrtovanje 
Da lahko vsak posameznik čim bolje učinkovito izkoristi čas, mora najprej oceniti, koliko časa 
bo za vsako aktivnost potreboval (Kelly, 2002). Nadzor se začne z načrtovanjem, saj s tem 
prihodnost vnašamo v sedanjost. Čas, ki je namenjen načrtovanju, je lahko z drugimi besedami 
tudi »čas odločanja«, saj se posameznik odloča, kaj, kdaj in kako bo naredil določeno stvar 
(Lakein, 1991, str. 25). Pri vsakem načrtovanju, naj bo to kratkoročno, srednjeročno ali 
dolgoročno, je pomembno oblikovati seznam obveznosti in določiti prioritete (prav tam, 1991). 
Načrtovanje je prvi in morda najpomembnejši element učinkovitega gospodarjenja s časom. 
Pomeni v prihodnost usmerjeno odločanje o ukrepih in dejanjih (Chioma in Ekpete, 2011, 
str. 29). 
 Časovno načrtovanje  
Časovno načrtovanje je postopek določanja zaporedja ukrepov po izbranih časovnih intervalih 
ter določitev potrebnih načinov in sredstev za izvedbo teh ukrepov znotraj določenih časovnih 
okvirov. Načrtovanje časa pomeni tudi razporejanje aktivnosti glede na razpoložljivost časa in 
sredstev z namenom doseganja vnaprej določenih ciljev. Najbolj učinkovito je, ko so delovne 
naloge dobro definirane in vključene na časovni seznam ali delovni urnik (Chioma in Ekpete, 
2011, str. 29). Slika 3.2 prikazuje ključni sestavini, in sicer delovni in časovni načrt, ki skupaj 






Slika 3.2: Ključne komponente celostnega časovnega načrta 
 
       
       
 
Vir: Douglass in Douglass (1993, str. 58). 
Koncept načrtovanja je ključni element upravljanja s časom. Potreba po alokaciji časa in 
razporejanju obveznosti izhaja iz potrebe po načrtovanju (Jay, 2002, str. 70). Pred pričetkom 
naloge ali projekta je treba oceniti, koliko časa bo porabljenega za vsako nalogo posebej. Brez 
te ocenitve ni mogoče učinkovito načrtovati ne posamezne naloge ne končnega rezultata. Dobra 
ocenitev časa trajanja nalog je še posebej pomembna pri projektih z določenim časovnim rokom 
(prav tam, str. 7).  
 
3.3 Organiziranje lastnega dela 
Organiziranje lastnega dela predstavlja pomemben vidik, saj omogoča racionalno razporeditev 
nalog, smotrno razporejanje in izkoriščanje delovnega časa in energije (Možina, 1994, str. 65). 
Pri organiziranju gre predvsem za smotrno pripravo virov in pripomočkov za uresničevanje 
načrtov. Pomeni ključno dejavnost v izvajanju načrtov (prav tam).  
 
3.4 Postavljanje prioritet 
Opravljanje mnogih obveznosti hkrati zahteva odločitev o tem, katere se lotiti najprej in katere 
za tem. Postavljanje prioritet je sestavni del učinkovitega načrtovanja in se nanaša predvsem na 
določanje vrstnega reda izvrševanja nalog (Claessens, 2004). Razliko med terminom 
»pomembno« in »nujno« lahko opredelimo kot prioriteti, pri čemer ima prva dolgoročne 
posledice in daljši učinek, druga pa ima kratkoročne posledice in mora biti izvršena tisti 
trenutek, ne glede na to, ali je vezana na zastavljeni cilj (Douglass in Douglass, 1993, str. 25).  
Pri določanju prioritetnih nalog je koristno razlikovanje med pomembnimi nalogami in 
nalogami, ki niso tako zahtevne. Pogosto se zgodi, da posamezniki preveč časa posvečajo manj 


















ki so pomembne, morda ne nujne, vendar težje in zahtevajo več časa za dokončanje (Sorohan, 
1995, str. 12, v Onodugo, 2014, str. 10)8.  
3.4.1 Prioritetni sistem ABC 
Metoda ABC opisuje način določanja prioritet, tako da se jih v seznam treh skupin (A, B in C) 
razvrsti glede na njihovo pomembnost. V prvo skupino A so razvrščene vse nujne in pomembne 
obveznosti, ki se nahajajo najvišje na prioritetni lestvici. V skupini B so delovne obveznosti, ki 
so pomembne, a ne toliko nujne kot obveznosti v skupini A. V zadnji, skupini C pa so 
obveznosti nižje na prioritetni lestvici, ki bi lahko bile zaključene, a nimajo določenega 
časovnega roka (Haynes, 1991). Pri vsem tem je treba upoštevati, da se lahko A, B in C s časom 
tudi spremenijo, zato je treba prioritete ponovno ovrednotiti, upoštevajoč najboljšo trenutno 
uporabo časa (Lakein, 1991, str. 26). 
3.4.2 Paretovo načelo (80 : 20) 
Italijanski ekonomist in filozof Vilfredo Pareto je v začetku 20. stoletja razvil teorijo, da se 
lahko 80 % nalog opravi v 20 % delovnega časa, za preostalih 20 % nalog pa se lahko porabi 
tudi 80 % časa. To pomeni, da se lahko doseže 80 % rezultatov le, če so čas, energija in sredstva 
(viri) vloženi v prioritetnih 20 % aktivnosti (Maxwell, 1999). Z izvajanjem preostalih 80 % 
nalog, ki niso tako pomembne, se lahko doseže le 20 % učinka. Skupna teoriji upravljanja s 
časom in Paretovemu pravilu 80 : 20 je predvsem potreba po prepoznavanju ključnih, 
pomembnih nalog in jih pravilno umestiti v izdelan sistem načrtovanja. To bo zagotovilo 










                                                          





Slika 3.3: Paretovo načelo (80 : 20) 
 
Vir: Doren (2011). 
3.4.3 Matrika razporejanja časa glede na pomembnost in nujnost nalog 
Z matrike na Sliki 3.4 je razvidno, da sta dejavnika, ki določata aktivnosti, nujnost in 
pomembnost. Aktivnosti, ki so nujne, zahtevajo takojšnjo pozornost in izvajajo določen pritisk, 
da se odzovemo. Pogosto so zelo priljubljene in nezahtevne (Covey, 1994, str. 138). Pomembne 
aktivnosti so po navadi vezane na rezultate in učinke, ki vodijo k doseganju prednostnih ciljev. 
Razmerja med pomembnimi in nujnimi aktivnostmi so ponazorjena na Sliki 3.4.  
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V prvi kvadrat sodijo aktivnosti, ki so pomembne in obenem tudi nujne. V kolikor bi jih 
preložili na naslednji dan, bi bilo že prepozno. Po navadi gre za krizne situacije in probleme, ki 
zahtevajo takojšnjo pozornost, hkrati pa ključno vplivajo na izid aktivnosti (Kirillov, Tanatova, 
Vinichenko in Makushkin, 2015). Naslednji, drugi kvadrat zajema aktivnosti, ki so nujne, a 
nepomembne. Posamezniki, ki se ukvarjajo z nujnimi, vendar nepomembnimi stvarmi, pogosto 
domnevajo, da so te nujne aktivnosti tudi pomembne, vendar je ta nujnost utemeljena na podlagi 
pričakovanj in zahtev drugih ljudi. Mednje spadajo aktivnosti, ki prekinjajo ustaljeno delo 
posameznika, kot na primer telefonski klici, elektronska pošta, sestanki, takojšnje in 
neodložljive zadeve itd. (Covey, 1994). Priporočljivo je, da vsak najde hiter in učinkovit način 
izvršitve teh obveznosti, ne da bi pri tem izgubljali preveč časa. Če je le mogoče, naj se te 
aktivnosti poverijo drugi osebi (Maxwell, 1999). Tretji kvadrat določa tiste aktivnosti, ki so 
pomembne, a ne nujne, vendar bodo, če ne bodo ustrezno načrtovane, postale hitro tudi nujne 
(Kirillov in drugi, 2015). Uspešno umeščanje aktivnosti v tretji kvadrat največkrat prinese 
pozitivne učinke in vodi k uspešnemu upravljanju s časom kot tudi s samim seboj. Te aktivnosti 
so vključene v dnevno rutino in so naslednje: utrjevanje odnosov, dolgoročno načrtovanje in 
izpolnjevanje ciljev, osebnostni in strokovni razvoj in ne nazadnje skrb za zdravje (npr. 
sprostitev, rekreacija). Zadnji, četrti kvadrat je od vseh ostalih najbolj nepomemben. Gre za 
tiste trivialne prekinitve, ki motijo produktivni in efektivni delovni čas posameznika in ga 
odvračajo od aktivnosti, ki so dejansko pomembne in nujne (Covey, 1994, str. 139–141). 
Večino situacij v kvadratu I, ki so nujne in pomembne, se lahko omeji z učinkovitim 
načrtovanjem, tako da se situacije v III. kvadratu (pomembne, a ne nujne) sproti razrešujejo, 
kar prepreči, da postanejo del težav v I. kvadratu. Učinkovito upravljanje časa omogoči 
posamezniku, da večino svojih obveznosti ohranja v III. kvadratu in hkrati obvladuje situacije 
v ostalih kvadratih (Jay, 2002, str. 70). 
 
3.5 Delegiranje oziroma poverjanje nalog 
Delegiranje nalog za vodje predstavlja najboljši način razbremenitve in jim hkrati omogoči, da 
se osredotočijo na ključne naloge. Mnogi se poverjanja obveznosti in nalog izogibajo, misleč, 
da bodo nalogo bolje opravili sami ter da jim bo sam prenos pooblastil vzel preveč časa in 
napora. Delegiranje je pomembna veščina upravljanja in vodenja. Ravno odsotnost delegiranja 





Sposobnost učinkovitega delegiranja predstavlja korak bližje učinkovitemu upravljanju s 
časom.  
»Delegiranje ne pomeni samo prenosa nalog in obveznosti, ampak gre za prenos pristojnosti in 
odgovornosti« (Vodlan, 2008, str. 121–122). Pomeni nekomu zaupati, da bo nalogo kakovostno 
in pravočasno opravil ter za rezultate tudi sprejel odgovornost (Mayer, 2004, str. 61). S pomočjo 
učinkovitega delegiranja in pravilnega razporejanja pooblastil se lahko nadrejeni razbremenijo 
do te mere, da jim ostane več časa za posvečanje nujnejšim obveznostim. Vendar je tudi pri 
delegiranju potrebna previdnost, saj je za uspešno delegiranje ključnih več dejavnikov. 
Tabela 3.1: Primerna in neprimerna pooblastila, ki jih vodje prenašajo na svoje zaposlene 
Pristojnosti in odgovornosti, ki so primerne 
za delegiranje 
Pristojnosti in odgovornosti, ki NISO 
primerne za delegiranje 
Preobremenjenost Disciplinska pristojnost 
Nujnost, krizne okoliščine Odgovornost za vzdušje v organizaciji 
Neizbežna odsotnost  Strateške odločitve (npr. dolgoročno 
načrtovanje) 
Razbremenitev enostavnih opravil Prezahtevne naloge  
Rutine Ocenjevanje dela zaposlenih 
Vir: Tavčar (1998, str. 57). 
Za uspešno delegiranje je treba upoštevati naslednje stopnje: 
 identifikacijo nalog (Tavčar, 1998) in določitev celostnega cilja, ki naj bi bil dosežen s 
prenosom naloge ali obveznosti (Jay, 2002, str. 90); 
 določitev posameznika ali skupine posameznikov, na katere bodo določene obveznosti 
in pooblastila preneseni (Whetten, Cameron in Woods, 2000); 
 presojo, ali je posameznik (ali skupina) dovolj usposobljen in ima dovolj znanja in 
izkušenj za uspešno izvedbo prenesenih nalog (Tavčar, 1998; Whetten in drugi, 2000); 
 pogovor z osebo in predstavitev naloge ter obrazložitev razlogov za delegiranje te 
naloge (Tavčar, 1998, str. 57); 
 določitev parametrov (proračun, čas zaključka oziroma rok dokončanja), omogočanje 
dostopnosti do razpoložljivih virov (Jay, 2002, str. 91) ter zagotovitev podpore (Tavčar, 
1998) in spremljanje napredka (Whetten in drugi, 2000); 
 ocenitev zaključene naloge in možnost podajanja povratnih informacij o uspešnosti 





Pri delegiranju je pomembno, da do njega ne prihaja zgolj zaradi preobremenjenosti določenih 
oseb ali v želji po razbremenitvi nekoga, ampak mora postati ustaljena praksa organizacije 
(Whetten in drugi, 2000).  
Poverjamo lahko tako času kot tudi drugim ljudem. Če poverjamo času, razmišljamo 
učinkovito, če poverjamo drugim ljudem, pa razmišljamo uspešno. Težnja in pripravljenost za 
poverjanje nalog sta morebiti najvplivnejši dejavnosti na najvišji ravni (Covey, 1994, str. 158).  
Po mnenju Haynesa (1991, str. 48) je treba razlikovati med tremi stopnjami poverjanja: 
 prva stopnja: poverjanje standardiziranih nalog, kjer zaposleni malo ali pa nič ne 
odločajo o procesu dela. Vodje ohranijo popoln nadzor nad procesom dela in izidom 
izvršene naloge; 
 druga stopnja: poverjanje nalog, ko se zaposlenim dopušča možnost izbire načina, 
izvedbe in tempa. Vodje ohranjajo nadzor nad izbiro nalog, ki morajo biti opravljene, 
in manj nad načinom izbora izvedbe; 
 tretja stopnja: poverjanje s tem, da so določeni zgolj potrebni doseženi rezultati. 
Zaposleni prevzemajo popolno odgovornost nad izbiro nalog in načinom, kako bodo 
dosegli zahtevane rezultate. Vodje nimajo nadzora niti nad izbiro nalog niti nad 
procesom dela. Zaupajo v odločitve zaposlenih in jim pri delu nudijo zgolj podporo in 
možnost povratnih informacij. 
Izhajajoč iz danih opisov stopenj poverjanja nalog, lahko poverjanje razmejimo na: 
o delno poverjanje, kjer gre za prenos nalog, ki delno prisostvujejo k zaključku in 
rezultatom. Po navadi gre za prenos lažjih, standardiziranih nalog, ki ključnemu 
izvršilcu nalog zgolj kratijo čas; 
o popolno poverjanje se osredotoča na rezultate in ne na metode. Z njim ljudje dobijo 
možnost, da sami izberejo metode in so tudi odgovorni za končni rezultat (Covey, 1994, 
str. 160–161). Posameznik je veliko bolj motiviran, ko svoje delo opravi v skladu z 
lastno in ne s tujo zamislijo. Le tako je lahko izviren (Mayer, 2004, str. 61). 
Poverjanje nalog, le če je izvedeno na sistematičen in načrtovan način, lahko prinaša pozitivne 
učinke tako za tistega, ki naloge poverja, kot za tistega, na katerega so naloge prenesene. Pravi 
pozitiven učinek poverjanja nalog je delovna in časovna razbremenitev tistega, ki naloge 





2002, str. 90), dobijo občutek opolnomočenja in potrditve. Na ta način se poveča stopnja 






4 Dejavniki časovne neučinkovitosti 
 
Prekinitve pomenijo predvsem začasno zaustavitev delovnega procesa in pogosto uvedejo nove 
naloge k tekočim delovnim obveznostim. Največkrat gre za nenačrtovane prekinitve, ki prisilijo 
posameznika, da se premakne z ene naloge na drugo (Darmoul, Ahmad, Ghaleb in Alkahtani, 
2015). Tako imenovane kradljivce časa lahko opredelimo kot dejavnike, ki moteče vplivajo na 
delovni proces posameznika. Delimo jih na zunanje in notranje dejavnike, pri čemer med prve 
uvrščamo vplive delovnega okolja, medtem ko pri drugem omejitve izvirajo iz posameznika. 
Tu gre predvsem za notranje vzgibe, ki delujejo bodisi na zavedni ali nezavedni ravni in so 
posledica psiholoških odločitev o razporejanju lastnega časa (Haynes, 1991, str. 79).  
 
4.1. Notranji dejavniki 
Najpogostejši kradljivci časa, ki jih sami ustvarimo, so osebna neorganiziranost in pomanjkanje 
samodiscipline, odlašanje in prelaganje obveznosti na kasneje ter nezmožnost reči »ne« 
(Mackenzie, 1998, str. 79).  
V sklop osebne neorganiziranosti spadajo dejavniki, kot so nesposobnost časovne razporeditve 
dela skozi delovni proces (Haynes, 1991, str. 79–84), zapravljanje časa za iskanje potrebne 
dokumentacije in ostalih delovnih pripomočkov, prekinjanje delovnega procesa zaradi nejasnih 
ciljev in prioritet, stresa itd. (Atkinson, 1990, str. 18–20, v Šarotar Žižek, 2008, str. 131)9.  
 
4.2. Zunanji dejavniki  
Zunanjih dejavnikov, ki motijo proces dela, je več in nekako predstavljajo neizbežen vidik 
delovnega življenja vsakega posameznika. Mednje spadajo predvsem (Haynes, 1991, str. 86–
90): 
 nenapovedani in naključni obiski,  
 sestanki, 
 telefonski klici,  
 elektronska pošta, 
                                                          





 nepreglednost pisarne in nered na delovni mizi, 
 neustrezno sporazumevanje in odsotnost komunikacije, 
 posredovanje v konfliktih in pomoč pri razreševanju kriznih situacij, 
 neplodno klepetanje s sodelavci in drugimi. 
Prekinitve, ki se pri delu pojavljajo zaradi pristnosti motečih dejavnikov, pomembno vplivajo 
na učinkovitost in razpoloženje posameznika. Posamezniki, ki so pogosteje podvrženi motečim 
dejavnikom, po navadi razvijejo pristop, s katerim pospešijo proces dela, da nadomestijo 
izgubljeni čas. S tem pa se spremeni celoten delovni ritem posameznika, ki lahko ustvari 









5 Opredelitev vodenja  
 
Vodenje je kontinuiran proces, ki vsebuje niz številnih dogodkov in prizadevanj vodje po 
vplivanju (Bush, 2008, str. 273), spodbujanju in usmerjanju sodelavcev k želenim in 
zastavljenim ciljem (Možina, 2002, str. 499). Zato gre pri vodenju za proces, v katerem vodja 
s premišljeno uporabo svojih posebnih sposobnosti, osebnostnih lastnosti in s pomočjo vizije, 
inspiracije in zgleda pozitivno vpliva na ljudi, da dosežejo zastavljene cilje (Kovač, 2004). 
Vodja torej z izbranim načinom vedenja usmerja aktivnosti skupine k doseganju skupnih, 
zastavljenih ciljev. Vodenje prav tako pomeni interaktiven proces, v katerem vodje nastopajo v 
vlogi nosilcev sprememb ter pomembno uravnavajo in pogojujejo politiko vodenja (Bass, 1990, 
str. 34, v Hozjan, 2010, str. 131)10. Pri vodenju gre predvsem za artikulacijo vizije, poosebljanje 
vrednot in ustvarjenje organizacijskega konteksta, ki bo spodbujal in omogočal nemoteno 
doseganje rezultatov. Vodenje pomeni tudi sposobnost vodje, da zna vplivati, motivirati in 
navdihovati druge, da izkoristijo svoje najboljše potenciale in jih uspešno usmerijo proti 
doseganju zastavljenih ciljev (Yukl, 2002). 
Da bi lahko celoviteje razumeli, kaj je vodenje in katere so značilnosti uspešnega vodje, je treba 
v prvi vrsti pojasniti razlike med vodenjem in managementom. Vodenje je pomensko ožji pojem 
od managementa in predstavlja enega izmed vitalnih vidikov procesa managementa. 
Management je opredeljen kot proces načrtovanja, organiziranja, vodenja in kontrole ljudi in 
vseh razpoložljivih virov za doseganje zastavljenih ciljev (Kovač, Mayer in Jesenko, 2004). Pri 
obeh vidikih, tako pri vodenju kot managementu, je ključna sestavina »usmerjanje«, le da gre 
pri vodenju za usmerjanje zaposlenih k doseganju zastavljenih ciljev, pri managementu pa za 
usmerjanje vseh organizacijskih resursov11 k doseganju ciljev organizacije. Razsežnost 
managementa je tako pogojena z uporabo avtoritete, vodenje pa z vplivom (Kovač in drugi 
2004, str. 17–18), motiviranjem, mobiliziranjem, kreativnostjo in vizijo (Kramar Zupan, 2009, 
str. 113). Managerji pri upravljanju cenijo predvsem stabilnost, red in učinkovitost, medtem ko 
imajo vodje raje fleksibilnost, inovativnost in prilagodljivost (Yukl, 2002).  
Pri managementu je glavni poudarek v doseganju ciljev organizacije, medtem ko je glavni 
poudarek vodenja v vplivanju na vedenja posameznika ali skupine ne glede na to, ali so cilji 
                                                          
10 Bass, B. M. (1990). Bass and Stogdill’s handbook of leadership: theory, research, and managerial applications. 
New York: The Free Press. 





posameznika skladni s cilji organizacije (Možina, 1994, str. 6). Biti uspešen vodja še ne pomeni 

























6 Opredelitev funkcije ravnatelja osnovne šole  
 
Vzgojno-izobraževalna organizacija je nepridobitna institucija, ki ni izključno usmerjena k 
ustvarjanju dobička, temveč k zagotavljanju izobraževalnega in vzgojnega (edukacijskega) 
sistema. Dobiček v tem smislu pomeni le sekundarni, podrejeni dejavnik nepridobitne 
organizacije (Trunk Širca in Tavčar, 1998). Vodenje vzgojno-izobraževalnega zavoda (dalje 
VIZ), med katere spada tudi osnovna šola, je zaupano ravnateljem (Dolgan, 2012, str. 10). 
Zagotavljanje čim boljših razmer za učenje, najsi je to učenje učencev, učiteljev ali šole, kot 
učeče se organizacije, je ena ključnih nalog vodij VIZ. Vodenje v vzgoji in izobraževanju ima 
svoje posebne karakteristike, saj ravnatelji sodelujejo z različnimi interesnimi skupinami12 
(Rozman, 2008). To pomeni, da vodenje VIZ sega preko meja šole kot organizacije (Ribbins in 
Gunter, 2002, v Rozman, 2008, str. 23)13, zato se morajo ravnatelji zavedati svoje vloge kot 
povezovalca med lokalnimi deležniki, starši, skupnostjo in šolskim okolišem. Takšno vlogo 
premostitvenega akterja nekateri avtorji poimenujejo tudi vloga »preko meja segajoča« (ang. 
boundary spanning), kjer ravnatelji vzdržujejo redne odnose z lokalnimi deležniki, od katerih 
pridobivajo sredstva za razvoj šolskega okoliša in s tem varujejo šolsko kulturo pred 
morebitnimi zunanjimi političnimi pritiski (Camburn, Spillane in Sebastian, 2010). Ravnatelj14 
v izobraževanju se od vodij v drugih organizacijah razlikuje predvsem po usmerjenosti k učenju 
(Koren, 2007) in odgovornosti za kakovost prenosa znanja. Ravnatelj je formalna in hkrati tudi 
dejanska avtoriteta, ki vodi in usmerja šolo na osnovi vpliva in podpore, ki jo uživa znotraj 
svojega kolektiva. Je torej vodja po položaju in ima moč, pravico ter dolžnosti odločati v korist 
šole (Trnavčevič, Tankosić in Logaj, 2010). Vodja šole mora danes delovati kot podjetnik in 
vizionar, ki je sposoben navdihniti, usposobiti in motivirati svoje osebje (Engels in drugi, 2008). 
 
6.1 Vloga ravnatelja osnovne šole  
Ravnatelji so zaradi svoje vloge, ki jo imajo v vzgojno-izobraževalnem sistemu, pomemben 
akter pri oblikovanju organizacijske kulture (in klime) šole, saj pomagajo določati skupne 
                                                          
12 Med različne interesne skupine se uvrščajo učenci, učitelji, starši, lokalna skupnost in nacionalna šolska politika 
13 Ribbins, P. in Gunter, H. (2002). Mapping Leadership Studies in Education. Educational management & 
Administration, 30(4), 359–385. 
14 Ravnatelj je zapisan v moški slovnični obliki, vendar se izraz uporablja kot nevtralna oblika za moške in ženske, 





vrednote in prepričanja (Earley, 2013). Šolska kultura je tako večplasten koncept, ki ga 
sestavljajo različne dimenzije (Engels in drugi, 2008):  
 ciljna usmerjenost: šolska vizija je jasno oblikovana in skupna vsem zaposlenim; 
 participativno odločanje: vključevanje učiteljev pri odločanju v šoli; 
 inovativnost: odprt odnos do sprememb vseh akterjev; 
 vodenje; 
 sodelovanje med učitelji: ohranjanje formalnih in neformalnih odnosov. 
Erčulj (2012) opredeli ravnateljevo vlogo na treh ravneh. Prva raven zajema ravnateljevo težnjo 
po zagotavljanju ustreznih razmer, pri čemer je ključno zagotavljanje časa in sredstev za 
načrtovanje profesionalnega razvoja strokovnih delavcev. Sledi druga raven, ki vključuje 
ustvarjanje razmer, povezanih z organizacijsko kulturo. Zadnja, tretja raven predpostavlja, da 
sta kulturi učenja in sodelovanja temeljni vrednoti šole, kjer ravnatelj z lastnim vzorom in 
poosebljanjem teh vrednot predstavlja zgled učenja in s tem prenaša vrednote vseživljenjskega 
učenja na učitelje.  
Bolj kot so šole začele postajati avtonomne instituacije, pomembnejša je postala vloga šolskih 
vodij oziroma ravnateljev pri upravljanju šole (Earley, 2013). Ravnatelj je torej nekdo, ki je 
hkrati izvrševalec, načrtovalec, snovalec politike, povezovalec z okoljem, nadzornik notranjih 
odnosov, izvrševalec nagrajevanja in discipline, razsodnik in posrednik, simbol skupine, zgled, 
krivec, svetovalec in poslušalec (Koren, 2007). Ravnatelji v šolskem kontekstu pogosto 
prevzemajo vlogo »vratarja« (ang. gate-kepper), ki brani interese šole, a mora hkrati upoštevati 
tudi zunanje akterje (Oldroyd, 2003). Nastanek te vloge Erčulj (2000, v Koren 2006, str. 25)15 
pripiše decentralizaciji, ki naj bi privedla do preobremenitve ravnateljev z dolžnostmi in 
odgovornostmi do šol, in sicer na področju financiranja, vzdrževanja, kadrovanja, kurikuluma, 
zagotavljanja sredstev za kurikulum in splošnega delovanja šole.  
Ravnatelju kot pedagoškemu in upravnemu vodji šole delovne naloge določa Zakon o 
organizaciji in financiranju vzgoje in izobraževanja (Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje 
in izobraževanja, 1996, 49. člen)16 (dalje ZOFVI), zato bom v nadaljevanju povzela nekatere 
ključne delovne naloge ravnatelja.  
                                                          
15 Erčulj, J. (2000). Razsežnosti strokovnega sodelovanja učiteljev: model strokovnega usposabljanja v Mrežah 
učečih se šol. Vzgoja in izobraževanje, 31(4) 26—31.  
16 Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraževanja (Uradni list RS, št. 16/07 – uradno prečiščeno 
besedilo, 36/08, 58/09, 64/09 – popr., 65/09 – popr., 20/11, 40/12 – ZUJF, 57/12 – ZPCP-2D, 47/15, 46/16, 49/16 





6.2 Opis nalog ravnatelja osnovne šole  
Ena izmed pomembnejših nalog ravnatelja je zagotovo skrb in odgovornost za zakonitost dela, 
ki se opravlja v sklopu vzgojno-izobraževalnega programa šole. Ravnatelj je odgovoren, da se 
šolski program, natančneje učni načrt, nemoteno izvaja ter da so upoštevane vse pravice in 
dolžnosti učencev. Ravnatelj za vse morebitne kršitve, nezgode, namerne povzročitve škode 
kazensko in disciplinsko odgovarja. Poleg odgovornosti za potek dela v šoli ravnatelj 
organizira, načrtuje in vodi šolo.  
Ravnatelj organizira program dela v okviru letnega delovnega načrta. V letnem delovnem 
načrtu se določijo strategije in časovni okvir za uresničevanje nalog javnega zavoda, predvidi 
se nadzor nad realizacijo rezultatov programa dela in določi načine za zagotovitev potrebnih 
finančnih virov za delovanje zavoda (Horvat in Žvorc, 2015). V njem so prav tako opredeljene 
vsebine, obseg in organizacija vzgojno-izobraževalnega dela po predmetnih področjih 
(kurikulum), projektih in nadstandardnih dejavnostih šole. Sprejet mora biti s strani sveta 
javnega zavoda, in sicer vsako leto do konca septembra (prav tam, 2015). 
Ravnatelj je tudi zadolžen za načrtovanje programa razvoja šole. »V vzgoji in izobraževanju se 
pojem razvojni načrt uporablja kot sinonim za strateški načrt, letni delovni načrt pa lahko 
razumemo kot enoletni akcijski načrt razvojnega načrta zavoda« (Krapše, 2005, str. 69–72 , v 
Horvat in Žvorc 2015, str. 61)17. Ravnatelj tako oblikuje program razvoja za obdobje petih let 
in določi prednostna, močna področja šole, ki jih bodo skupaj s kolektivom šole razvijali.  
Ravnatelj vodi delo učiteljskega zbora in drugih strokovnih organov šole, kot so oddelčni 
učiteljski zbor, šolski strokovni aktiv in delo razrednikov. Prav tako ravnatelj načrtuje, spodbuja 
in omogoča sprotno strokovno izobraževanje pedagoških delavcev po pravilniku o šolskem 
koledarju (število dni obveznega izobraževanja). Naloga ravnatelja je tudi spodbujanje 
izobraževanja pedagoških delavcev na tistih področjih, ki jih je šola glede na program in načrt 
dela določila za prednostne. Ravnatelj načrtuje vsebine tematskih pedagoških konferenc v 
povezavi z načrtovanimi prednostnimi nalogami šole. Ena ključnih nalog ravnatelja je tudi 
spremljanje vzgojno-izobraževalnega dela učiteljev. S pomočjo obiskov pouka in posrednega 
spremljanja dela učitelja (npr. pregled učnih načrtov in priprav na pouk, analiza kontrolnih 
nalog, nacionalna preverjanja znanja itd.) ravnatelj ugotavlja, ali delo poteka nemoteno in ali 
so bile kršene katere od pravic učencev.  
                                                          
17 Krapše, T. (2005). Taktično (letno) planiranje v šoli. V D Pučko (ur.), Planiranje v neprofitnem javnem sektorju, 





Naloga ravnatelja je tudi zastopanje šole v javnosti in skrb za sodelovanje šole s starši in 
drugimi zakonitimi zastopniki učencev ter zunanjimi ustanovami. Zato ravnatelj sodeluje v 
okviru sveta staršev, jim poroča o delu šole, projektih, ki se izvajajo, in nadstandardnih 
dejavnostih šole. Ravnatelj tako prevzema tudi kadrovsko funkcijo. Na osnovi obsega vzgojno-
izobraževalnega dela razpisuje delovna mesta po pravilniku o sistemizaciji delovnih mest 
(interni pravilnik) ter v soglasju z ministrstvom, pristojnim za šolstvo, in ustanoviteljem določa 
sistemizacijo delovnih mest v šoli. Ravnatelj tudi predlaga napredovanje strokovnih delavcev 
v nazive in odloča o napredovanju zaposlenih v plačne razrede. Izpolnjevanje pogojev slednjega 
se ugotavlja na podlagi ocenjevalnega lista, ki ga izpolni ravnatelj.  
Ravnatelj oblikuje finančni načrt šole in ga predloži svetu šole. Prav tako je odgovoren za 
ustrezno pripravo letnega in finančnega poročila šole. Program osnovne šole se financira s strani 
ministrstva, pristojnega za šolstvo, medtem ko ustanoviteljica, Mestna občina Ljubljana, 
financira materialne stroške, povezane s prostorom, elektriko, in ostala nujna popravila v šoli. 
Ravnatelj je tako odgovoren za pravilno razporejanje in uporabo finančnih sredstev, ki so na 
voljo šoli (Kuhar Režek, osebni intervju, marec 2013)18. 
Kozina s sodelavci (2012) navaja še nekaj drugih delovnih nalog ravnateljev: 
- organizira mentorstvo za pripravnike; 
- spremlja delo svetovalne službe; 
- skrbi za sodelovanje zavoda s starši (roditeljski sestanki, govorilne ure in druge oblike 
sodelovanja); 
- obvešča starše o delu šole in o spremembah pravic in obveznosti učencev; 
- spodbuja in spremlja delo skupnosti učencev, vajencev; 
- odloča o vzgojnih ukrepih; 
- zagotavlja izvrševanje odločb državnih organov; 
- zastopa in predstavlja šolo; 
- odloča o sklepanju delovnih razmerij in o disciplinski odgovornosti delavcev; 
- skrbi za sodelovanje šole s šolsko zdravstveno službo.  
Ena izmed odgovornosti ravnatelja je tudi oblikovanje šolske vizije in prizadevanje po 
zastavljanju dolgoročnih ciljev in načrtov, ki šolo usmerjajo proti doseganju te vizije. 
                                                          
18 Intervju z ravnateljico Osnovne šole Koseze, Ljubljana, je bil opravljen v mesecu marcu, 2013. Gradivo je na 





Ravnatelji, ki aktivno oblikujejo šolsko vizijo, ne le načrtujejo prihodnosti razvoja šole, temveč 
tudi usmerjajo šolo, da doseže dolgoročno zastavljene cilje (Camburn in drugi, 2010). 
 
6.3. Koncepti vodenja vzgojno-izobraževalnega zavoda oziroma šole 
Ravnatelji pri svojem vodenju v ospredje postavljajo učenje, zaradi česar se način vodenja 
posebno razlikuje od vodij v drugih organizacijah. Pri razumevanju vodenja v izobraževanju je 
pomembnejše, da se usmerimo k praktičnim vidikom vodenja in se oddaljimo od proučevanja 
formalnosti, ki jih določajo pravila, strukture, funkcije pri vodenju (Spillane, 2006, str. 4, v 
Rozman, 2008, str. 32)19. Številni avtorji so mnenja, da je vodenje šol večdimenzionalno in 
vključuje kombinacijo različnih konceptov (Jakopec, 2007). V nadaljevanju bom predstavila 
nekaj konceptov vodenja, za katere menim, da se najpogosteje pojavljajo pri vodenju šole. 
Vodenje na področju vzgoje in izobraževanja postaja v novejšem času pomemben dejavnik 
(Trnavčevič in drugi, 2010), saj vpliva na uspešnost šole in ravnatelju nalaga odgovornost 
samoevalvacije, s katero preverja učinkovitost svojega dela (Erčulj in Širec, 2006, str. 46).  
6.3.1 Vodenje za učenje 
Koncept vodenja za učenje poudarja, da šole v svoji obstoječi kulturi in vrednotah postavljajo 
v ospredje učenje na vseh ravneh: učenje učencev, učenje učiteljev in učenje vodij (tj. vodilni 
učeči). Prvenstveno gre za profesionalno opolnomočenje in krepitev organizacijskega učenja, 
ki temelji na skupnih vrednotah in demokratičnih načelih (Oldroyd, 2003). Ključno izhodišče 
teorije vodenja za učenje predpostavlja, da mora vodja najprej znati voditi sebe in svoje učenje, 
šele nato lahko vodi druge. Vodenje za učenje temelji na strategijah vzorništva, spremljanja, 
dialoga, mentorstva in usmerjanja (Earley, 2013). 
Stoll in sodelavci (2003, v Kozina in drugi, 2012, str. 16)20 so opredelili sedem oblik učenja: 
1. celovito in sistematično razumevanje učenja: ravnatelj mora razumeti pomen učenja in 
spodbujati njegov proces, se zanj zavzemati in to tudi pokazati vsem na šoli;  
2. ustvarjati povezave – ravnatelj mora negovati odnos vseh deležnikov. Razviti mora pristope, 
kako dolgoročno in uspešno povezovati šolsko skupnost, učence, učitelje, druge zaposlene na 
šoli, starše in šolo z okoljem; 
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3. razmišljati o prihodnosti: kot bistvene pri razmišljanju o prihodnosti so predvsem strategije 
novih zaposlitev, uvajanja in usposabljanja zaposlenih;  
4. kontekstualno znanje: pomen učenja mora ravnatelj postavljati v kontekst celotne svoje šole, 
saj bo le tako spoznal karakteristike in posebnosti skupin učencev; 
5. kritično mišljenje: ravnatelj mora s samorefleksijo skupnih vrednosti in presojo lastnih 
odločitev oceniti dolgoročni vpliv na njene učence in šolo kot skupnost; 
6. politična preudarnost: ravnatelj lahko z uporabo določenih političnih metod uspešno zastopa 
interese svoje šole do sveta šole, predstavnikov staršev, lokalne skupnosti in ne nazadnje 
ministrstva, pristojnega za šolstvo; 
7. emocionalno razumevanje: ravnatelj je s pomočjo čustvenega razumevanja sposoben razbrati 
odzive in potrebe ljudi, s čimer lažje oblikuje okolje za učenje po meri.  
6.3.2 Participativno vodenje 
Šola je institucija, v kateri se odvijajo marsikateri izzivi, aktivnosti in situacije, katerim je 
malokrat kos zgolj ena oseba. Malce nenavadno bi bilo pričakovati, da bi morali ravnatelji 
popolnoma sami voditi, upravljati in nadzirati šolo, pri tem pa se ne zanesti na druge. Zato 
vodenje takšne institucije zahteva sodelovanje različnih akterjev, ki naj bi skupaj sledili enotni 
viziji, poosebljali podobne vrednote in gradili skupno učečo se skupnost. Sodelovalno vodenje 
lahko ločimo na dva različna vidika, in sicer transformacijsko in transakcijsko vodenje, pri 
čemer je pri obeh ključno prav enakopravno sodelovanje med vključenimi akterji. 
Transformacijsko vodenje je stil vodenja, kjer vodja spodbuja zaposlene k idealom in moralnim 
vrednotam, ki naj bi jih spremljale pri delu in reševanju problemov (Kramar Zupan, 2009). 
Transformacijski vodja želi pri posameznikih vzbuditi željo po spremembah, izboljšavah in 
inovacijah. Stalno preverja motive zaposlenih in deluje v smeri zadovoljevanja njihovih potreb 
(Northouse, 2016). Transformacijski vodja skupaj z zaposlenimi sooblikuje vizije, izraža visoka 
pričakovanja in vzpostavlja visok nivo medsebojnega zaupanja med vodjem in zaposlenimi ter 
jim zagotavlja podporo (Jakopec, 2007, str. 31). Obstajajo štiri ključne značilnosti, na podlagi 
katerih naj bi delovali transformacijski vodje (Možina, 2002; Yukl, 2002; Kramar Zupan, 2009; 
Balyer, 2012):  
 karizma: vodje so pogosto izredno karizmatične osebnosti in predstavljajo vzor 
sledilcem. Oblikujejo vizijo, gradijo na zaupanju in samozavesti kolektiva ter 





 navdih: zaposlenim poskušajo osmisliti delo in jih navdušiti za doseganje 
najvišjih ciljev. Znajo vzbuditi čustva posameznikom in jih pripraviti do tega, 
da se z njim tudi poistovetijo; 
 intelektualne spodbude: vodje spodbujajo zaposlene k ustvarjalnosti in 
inovativnosti. Hkrati podpirajo racionalno razmišljanje in sistematičen način 
reševanja problemov. Dosežejo, da se zavedajo pomembnosti doseganja 
zastavljenih ciljev; 
 upoštevanje posameznika: vodje zagotavljajo individualno podporo in se 
osebno zanimajo za razvoj posameznika.  
Transformacijski ravnatelj je nekdo, ki je usmerjen k strokovnim dialogom, medsebojnim 
hospitacijam in pogovorom z vsakim zaposlenim posebej, pri tem pa se odziva na njihove 
potrebe in želje ter spodbuja pridobivanje didaktičnih znanj in izkušenj (Koren, 2007, str. 79). 
Ravnatelj kot transformacijski vodja predvsem poudarja pomen enotne vizije in kulture šole, 
poudarja pomen dobrih praks in skupnih organizacijskih vrednot. Hkrati spodbuja zaposlene k 
doseganju visokih standardov in učnih rezultatov ter si prizadeva za sodelovanje zaposlenih pri 
odločitvah (tj. participativnost). Šola z uporabo takšnega pristopa k vodenju postaja manj 
birokratska in vse bolj usmerjena k posameznikom in kolektivu samem (Balyer, 2012).  
Na drugi strani transakcijsko vodenje uporabljajo vodje, ki želijo motivirati zaposlene in s 
posebnimi pristopi spodbujati želene učinke pri delu. Vodja za doseganje rezultatov, ki so 
usklajeni z njegovimi pričakovanji, uspeh ustrezno nagradi in stimulira (Jakopec, 2007). Od tod 
tudi ime: vodenje kot oblika transakcije (ali izmenjave) med vodjem in podrejenimi, ki temelji 
na odnosu »daj – dam«. Ta stil vodenja je najbolj primeren v organizacijah, ki delujejo v 
stabilnem okolju (Merkač, 1998, str. 10). Koren (2007, str. 77) navaja nekaj značilnosti, ki so 
ključne pri transakcijskem vodenju: 
 skrb za transakcijo oziroma izmenjavo med vodjem in zaposlenim; 
 prepoznavanje potreb in želj zaposlenih ter podpiranje le-teh; 
 vzpostavljanje sistema nagrajevanja; 
 izogibanje dajanju striktnih navodil in smer ter prepuščanje izbire poti za 
doseganje ciljev zaposlenim (»vodenje z izjemami«); 
 delovanje znotraj možnosti in skrb za preprečevanje motenj; 





Pri transakcijskem vodenju ravno proces izmenjave motivira posameznike, da sledijo vodji in 
upoštevajo njegove zahteve, vendar to ne bo ustvarilo posebnega navdušenja in zavezanosti k 
ciljem posameznikov skupine (Yukl, 2002). Vodja sodelavcev tako ne navdušuje, temveč 
večinoma sledi pravilom (Hozjan, 2010) in dogovorjenim standardom dela.  
Pri transakcijskem vodenju lahko vodja uporablja različne vidike, in sicer: 
 pogojno nagrajevanje: vodja določi pogoje, ki morajo biti izpolnjeni v zameno za 
spodbudo oziroma nagrado (Yukl, 2002, str. 254); 
 vodenje z izjemami: vodja se vplete v delo le takrat, kadar zaposleni iz določenih 
razlogov ne dosegajo potrebnih delovnih standardov (Hozjan, 2010, str. 134). 
Še en model vodenja, ki se relativno ujema z oblikami sodelovalnega vodenja, je distribuirano 
vodenje. Takšen način vodenja se pojavi kot posledica interakcije oziroma medsebojnega 
vplivanja vodje, zaposlenih in njihovih situacij (Rozman, 2008). Ta teorija vodenja se od 
tradicionalnih teorij vodenja loči v tem, da vodenje ne poteka na enostranski, monopolni ravni 
vodje, ampak gre za kolektivno delovanje celotnega tima (Spillane, 2006,  v Rozman, 2008)21. 
»Osnovna podmena distribuiranega vodenja je vključevanje več ljudi v vodenje oziroma 
razpršitev moči med več oseb. Gre za skupinsko delovanje, ki poteka v odnosih med vodji, 
zaposlenimi in situacijo« (Erčulj, 2008, v Rozman, 2008)22. Najbolj značilna pri tem vodenju 
je praksa, ki se pojavi kot rezultat recipročnega proces med ljudmi in dinamičnih medsebojnih 
odnosov (Koren, 2007, str. 88).  
6.3.3 Etično vodenje 
Etiko predstavljajo načela in vrednote o dobrem in slabem. Je osrednji del organizacijske 
kulture organizacije in ji daje značilen pečat (Kovač in drugi, 2004). »A etika ni nadomestilo 
za strokovna znanja in spretnosti, ampak je komplementarna drža posameznika, ki je nujen 
sestavni del kompetenc sodobnega uspešnega vodje« (Mihelič, 2014, str. 8). Z moralnim 
vodenjem naj bi vodja razreševal konflikt vrednot, postavljal prioritete znotraj sistema vrednot 
(npr. poštenost, enakopravnost, spoštovanje) in dajal vzgled drugim (Jakopec, 2007). Etična 
načela se pri vodenju navezujejo na to, kaj vodja počne in kdo vodja je. Etični in odgovorni 
vodje z vsakodnevnimi dejanji, vedenji in odločitvami poosebljajo najvišje etične standarde ter 
pri tem sledijo načelom transparentnosti (Mihelič, 2014, str. 3). Etični vodja je tudi nekdo, ki 
                                                          
21 Spillane, J. P. (2006). Distributed leadership. San Francisco: Jossey-Bass. 





pooseblja vrednote, kot so poštenost, pravičnost, odgovornost, integriteta. Hkrati so vredni 
zaupanja in znajo navdihniti ljudi (Treviño, Brown in Pincus Hartman, 2003, str. 18).  
Etičnost je pri sprejemanju odločitev vodij eksplicitno ali pa vsaj implicitno prisotna. Katere 
odločitve bodo vodje sprejeli in kako se bodo odzivali v danih situacijah in soočali z izzivi, je 
popolnoma odvisno od njihovih ponotranjenih etičnih načel. Vodja s svojim vplivanjem na ljudi 
vsekakor nosi dodatno odgovornost. Moč in kontrola, ki ju imajo vodje do posameznikov, jim 
nalagata dodatno odgovornost, predvsem pa potrebo po dodatni pozornosti njihovih učinkov na 
posameznika posebej. Vodje imajo etično odgovornost, da ravnajo z ljudmi dostojanstveno in 
s spoštovanjem. Etika je središčnega pomena pri vodenju, saj prav vodje sooblikujejo in krepijo 
organizacijske vrednote. Vrednote, ki jih vodje poosebljajo, morajo sovpadati z vrednotami, ki 
jih zagovarja organizacija sama (Northouse, 2016). »Etično ravnanje vodjo zavezuje tudi kot 
učitelja etičnega ravnanja, saj se bo predvsem na osnovi njegovih dejanj začela v ljudeh 
prebujati moralna vest kot intuitiven občutek o dobrem in slabem« (Kovač in drugi 2004, str. 
137). 
Temelji etičnega vodenja se kažejo kot kombinacija treh dejavnikov: integritete, etičnih 
standardov in načel ter pravičnega obravnavanja zaposlenih (Brown, Treviño in Harrison, 2005, 
str. 130). Northouse (2004) našteje nekaj načel, ki opredeljujejo dobre etične voditelje: 
 etični vodja spoštuje druge; 
 etični vodja služi drugim; 
 etični vodja je pravičen; 
 etični vodja je iskren; 
 etični vodja gradi skupnost, ki temelji na zaupanju. 
Davies (2009, str. 6) opredli štiri stopnje etičnih prizadevanj, katerim naj bi sledili vodje v 
vzgoji in izobraževanju: (1) ravnatelj je oseba, ki se zaveda svojih ravnanj in stalno presoja, 
katero ravnanje je najbolj etično sprejemljivo v odnosu do drugih; (2) ravnatelj je javni 
uslužbenec, ki mora delovati v javno dobro; (3) ravnatelj nastopa tudi v vlogi izobraževalca, ki 
se zaveda pomena znanja in njegovih učinkov na okolje in širšo skupnost; (4) procesi vodenja 
in upravljanja v vzgoji in izobraževanju niso etično nevtralni, zato bodisi spodbujajo temeljne 





6.3.4 Situacijski modeli vodenja 
Situacijski modeli vodenja izhajajo iz predpostavke, da je uspeh vodenja odvisen od interakcije 
med kontekstom oziroma situacije v danem trenutku, vodje in vodenih (Kovač in drugi, 2004). 
Situacija lahko močno vpliva na vedenja vodij in na izbiro načina njegovega vodenja. 
Kontingenčna teorija poudarja pomembnost vloge konteksta pri določanju uspeha vodje, 
obenem pa se osredotoča na prepoznavanje različnih kontekstualnih vidikov, ki določajo, katere 
lastnosti, veščine in vedenja so potrebni za uspeh v dani situaciji (Goldring in drugi, 2008). 
Pogoj za uspešnost pri vodenju je torej ta, kako bo vodja svoj način vodenja prilagodil glede na 
zunanje (okolje) in notranje (organizacija) situacije. Ključni situacijski dejavniki, ki vplivajo 
na uspešno vodenje, so: zrelost članov v skupini, odločanje v skupini, odnosi med člani in 
vodjo, vir moči vodje, zapletenost dela in nalog, osebne značilnosti vodje in potrebe zaposlenih 
(Možina, 2002). 
 Fiedlerjev kontingenčni model vodenja 
Fiedlerjev kontingenčni model vodenja predpostavlja, da obstajata dva načina vodenja, ki v 
kombinaciji z različnimi situacijskimi dejavniki pogojujeta uspešnost pri vodenju. Teorija prav 
tako zagovarja trditev, da ravno stopnja, do katere je okolje strukturirano in predvidljivo, 
omogoča vodji nadzor nad izidom naloge ali nad delovanjem skupine (Fiedler, 1993, str. 2, v 
Goldring in drugi, 2008)23. Torej, posamezen način vodenja je najbolj učinkovit takrat, kadar 
je uporabljen v pravi situaciji. Vodja se mora skozi proces vplivanja in usmerjanja zaposlenih 
zavedati, kateri način vodenja uporablja, oceniti in proučiti dano situacijo in ne nazadnje doseči 
skladnost med trenutno situacijo in njegovim izbranim načinom vodenja. Ta dva načina vodenja 
Fiedler deli na (Kramar Zupan, 2009; Možina, 2002): 
 usmerjenost vodje k odnosom (ljudem): vodje pri sodelavcih cenijo iskrenost, 
odkritost in prijaznost ter so mnenja, da so dobri medsebojni odnosi najpomembnejši za 
uspešno vodenje. Gre za relativno stalen način vedenja in zato tudi težje prilagodljiv; 
 usmerjenost vodje k delu (v naloge): vodje ne priznavajo pomembnosti dobrih 
medsebojnih odnosov, temveč jim je pomembneje, da je delo kakovostno opravljeno. 
Pri sodelavcih cenijo predvsem lastnosti, kot so pridnost, agilnost, ubogljivost, 
natančnost pri delu ipd. 
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Glede na te dve usmerjenosti vodij avtor opredeli dodatne tri dejavnike, ki naj bi določali, kateri 
način vodenja je primernejši: odnos vodje – člani skupine (zaposleni), strukturiranost delovnih 
nalog ter stopnja moči in vpliva vodje (Yukl, 2002). Od tod izhaja, da so k delu usmerjeni vodje 
najbolj uspešni v situacijah, ko vodja razvije dobre odnose s skupino, strukturiranost delovnih 
nalog je relativno visoka in obenem poseduje razmeroma visoko stopnjo moči, vpliva.  
 Herseyev in Blanchardov situacijski model vodenja 
Pri tem modelu vodenja, za razliko od Fiedlerjevega modela, Hersey in Blanchard dopuščata 
možnost lažjega prehajanja med različnimi načini vodenja, kar vodjem omogoči lažje 
prilagajanje spreminjajočim se situacijam (Možina, 2002). Fleksibilnost in zmožnost 
prilagajanja vodje glede na različne kontekstualne vidike sta ključna dejavnika za doseganje 
uspešnosti pri vodenju (Goldring in drugi, 2008). Hersey in Blanchard ločita dva vidika 
vedenja, in sicer nadzorno vedenje in podporno vedenje vodje, temu pa dodata še dejavnik 
stopnje zrelosti članov skupine (Northouse, 2016).  Nadzorno vedenje je tisto vedenje, pri 
katerem vodja zgolj enosmerno komunicira in zaposlenim daje jasna navodila, kaj, kako, kdaj 
delati in kdo je odgovoren za rezultate. Podporno vedenje je tisto vedenje, kjer vodja z uporabo 
dvosmerne (povratne) komunikacije usmerja zaposlene, jih posluša in spodbuja (prav tam, 
2016). Dejavnik stopnje zrelosti članov skupine pa je ključen pri ugotavljanju vodje, kako in 
kdaj naj bi prilagajal svoje vedenje ter tako najbolj motiviral člane skupine (Yukl, 1981, str. 81, 
v Goldring in drugi, 2008, str. 334)24. Hersey in Blanchard razlikujeta tri stopnje zrelosti glede 
na izvajanje nalog, in sicer sposobnost postavljanja visokih, a realističnih ciljev, sposobnost 
prevzemanja odgovornosti ter potrebna izobrazba in izkušnje (Certo, 1999, str. 429, v Kovač in 
drugi, 2004)25.  
Glede na odnos med dvema načinoma vedenja vodje in stopnjo zrelosti članov skupine sta 
opredelila štiri značilne načine vodenja: 
 direktivni način: ta način vodenja se uporablja predvsem pri delu z novinci, ki še ne 
poznajo ustaljenih procesov dela (Možina, 2002). Komunikacija poteka enosmerno, pri 
čemer vodja sproti daje jasna navodila (Kovač in drugi, 2004, str. 46). Stopnja zrelosti 
članov je nizka, saj so zaposleni prvič soočeni z nalogo in za izvedbo niso usposobljeni, 
vendar so kljub temu nad nalogo navdušeni (Northouse, 2016); 
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 mentorski način: zaposleni so že spoznali nekatere procese dela. Določene naloge že 
opravljajo samostojno, vendar jih vodja še vedno usmerja in določa način izvrševanja 
nalog (Možina, 2002); 
 sodelovalni način: zaposleni so že dovolj usposobljeni, da lahko samostojno opravljajo 
naloge. Vodja zaposlenim ne ukazuje, temveč z njimi sodeluje ter jim nudi le še socio-
emocionalno podporo (Kovač in drugi, 2004, str. 46).; 
 delegativni način: zaposleni so že usvojili predvidene delovne naloge, s tem pa jim 
vodja preda popolno odgovornost nad načinom izvrševanja dela in končnim rezultatom 
(Možina, 2002). Stopnja zrelosti članov je najvišja, kar pomeni, da imajo zaposleni vse 
potrebne veščine za dokončanje naloge ter so dovolj motivirani in zavzeti za doseganje 
zastavljenih ciljev (Northouse, 2016). 
Predstavljen situacijski model predvsem poudarja, da vodja žal ne more voditi z uporabo zgolj 
enega načina vodenja, temveč mora biti pripravljen spremeniti oziroma prilagoditi način 
















7 Stili vodenja ravnateljev osnovnih šol v kontekstu učinkovite izrabe 
delovnega časa 
 
Dejavniki, kot na primer ustrezni delovni pogoji, podajanje zadostnih povratnih informacij o 
delu učiteljev, zagotavljanje možnosti strokovnega in didaktičnega izpopolnjevanja učiteljev, 
so povezani z vodenjem šole in neposredno vplivajo na učinkovitost in zadovoljstvo učiteljev 
kakor tudi na učne dosežke učencev (Sardoč, Klepac, Rožman, Vršnik Perše, Brečko, 2009). 
Glede na značilnosti dela se vlogo ravnatelja pogosto deli na vlogo pedagoškega vodje in na 
vlogo upravnega oziroma administrativnega vodje (Kozina in drugi, 2012). Čeprav bi moralo 
pri vodenju šole v večji meri prevladovati pedagoško vodenje, ustvarjalno sodelovanje in 
motiviranje sodelavcev, pa delovanja šole kot poslovodnega sistema ni mogoče voditi brez 
menedžerskega upravljanja (Koren, 2007). 
Mednarodna raziskava TALIS26, katere cilj je bil zbrati in proučiti podatke, povezane s 
pedagoškimi, vodstvenimi in upravnimi vprašanji dela ravnateljev, je pokazala, da se Slovenija 
uvršča med prvih deset držav, kjer se ravnatelji šol angažirajo primarno v pedagoškem stilu 
vodenja (Sardoč in drugi, 2009). To pa ne pomeni, da je administrativni stil vodenja v državah, 
kjer prevladuje pedagoški stil vodenja, zanemarjen. Pedagoško vodenje in menedžersko 
upravljanje šole sta medsebojno prepletena in soodvisna (Koren, 2007), saj meje med 
managementom in vodenjem ni mogoče potegniti tako, da bi naloge in vloge ravnatelja lahko 
preprosto razdelili na ene ali druge (Erčulj, 2014). Ravnatelj tako prevzema dvojno vlogo, in 
sicer kot direktor (poslovodno-managerska funkcija), ki je odgovoren za izvrševanje formalne 
politike šole, vzdrževanje odnosov z zunanjim okoljem ter interesnimi skupinami, in kot 
pedagoški vodja, katerega cilj je grajenje in utrjevanje odnosa z zaposlenimi, njihova motivacija 
in strokovni razvoj, ustvarjanje boljše organizacijske klime, sledenje viziji organizacije itd. 
(Dolgan, 2012).  
V nadaljevanju bom podrobneje opisala dva vidika vodenja šole kot organizacije ter na podlagi 
sekundarnih raziskav o upravljanju s časom ravnateljev opredelila možne povezave med stili 
vodenja in učinkovitim upravljanjem časa ravnateljev. 
                                                          
26 V mednarodno raziskavo poučevanja in učenja TALIS (2008), ki je bila izvedena pod okriljem OECD, so bile 
vključene naslednje države: Avstralija, Avstrija, Belgija, Bolgarija, Brazilija, Danska, Estonija, Madžarska, 
Islandija, Italija, Južna Koreja, Litva, Malta, Malezija, Mehika, Nizozemska, Norveška, Poljska, Slovaška, 





7.1 Pedagoški vidik vodenja osnovne šole 
Pedagoško vodenje ne pomeni le delo z ljudmi in vodenje kolektiva, temveč vključuje tudi vidik 
zagotavljanja pogojev za izvajanje poučevanja in učenja oziroma realizacijo obveznega učnega 
programa (Hopkins, 2010, v Dolgan, 2012, str. 12)27. Ključni vidiki pedagoškega vodenja 
vključujejo usklajevanje šolskega učnega načrta, ustvarjanje možnosti in pogojev za učitelje, 
da izboljšajo ali nadgradijo svoje učne prakse, ter spremljanje kakovosti poučevanja v razredu 
(Camburn in drugi, 2010). Pri pedagoškem vodenju torej ne gre le za usmerjanje pedagoških 
delavcev, ampak vključuje tudi organizacijo aktivnosti, s katerimi se bo dosegla višja kakovost 
dela šole kot celote (Medveš, 2002). Pedagoško vodenje je na splošno opredeljeno kot spekter 
vodstvenih funkcij, kjer so ravnatelji aktivno prisotni pri razpravah in reševanju težav učiteljev 
v razredu ter drugih vzgojno-vedenjskih problemih, s katerimi se soočajo učitelji (Sardoč in 
drugi, 2009).  
Delovne aktivnosti ravnateljev, ki sodijo k pedagoškemu vidiku vodenja, se delijo na naslednja 
področja: (1) hospitacije; (2) zagotavljanje povratne informacije učiteljem glede kakovosti 
poučevanja v razredu; (3) vrednotenje in ocenjevanje dela učiteljev; (4) osebni in strokovni 
razvoj učiteljev; (5) razvoj izobraževalnega oz. kurikulum programa (Grissom in drugi, 2013, 
str. 4)  
7.1.1 Spodbujanje strokovnega in osebnega razvoja zaposlenih 
Namen strokovnega izpolnjevanja in razvoja učiteljev je posodabljati, razvijati in širiti znanja 
ter pristope poučevanja učiteljev, ki so jih pridobili v času formalnega izobraževanja ali skozi 
pedagoško prakso (Sardoč in drugi, 2009, str. 68). Za uspešno vodenje razreda učitelji 
potrebujejo ustrezne oblike usposabljanja in izpopolnjevanja, ki so namenjene strokovnemu, 
profesionalnemu in osebnemu razvoju (Erčulj, 2014). 
Upravljanje s strokovnim razvojem učiteljev v vseh šolah zajema mnogo več kot tradicionalne 
seminarje in predavanja zunanjih strokovnjakov (Erčulj, 2014). Vključuje tudi individualni 
pristop posameznega učitelja, da nadgrajuje znanja na posameznem predmetnem področju ter 
razvija didaktične spretnosti in pristope k poučevanju. Naloga učitelja je tudi spremljanje 
novosti na področju kurikularnih sprememb predmetnega področja. Izmenjava dobrih praks in 
informacij med pedagoškimi delavci predstavlja eno izmed pomembnih neformalnih oblik 
strokovnega in osebnega izpopolnjevanja učiteljev (Sardoč in drugi, 2009).  
                                                          





Erčulj (2014) je v svoji raziskavi ugotovila, da pedagoški in ostali strokovni delavci v procesu 
svojega profesionalnega razvoja ravnatelju pripisujejo pomembno vlogo. Kot ključno 
izpostavljajo ravnateljev zgled, s katerim sam daje poudarek na lastnem izobraževanju in 
izpopolnjevanju. Sledi ravnateljev individualni pristop k načrtovanju in spremljanju 
strokovnega razvoja učitelja, katerega skupaj opredelita v letnem razgovoru. Kot temeljni pogoj 
za profesionalni razvoj zaposleni v VIZ izpostavljajo dobre medosebne odnose, ki posredno 
vplivajo na ugodno organizacijsko klimo.  
Mednarodna raziskava TALIS, v kateri so sodelovali tudi slovenski učitelji, ugotavlja, da je 
najpogostejša oblika strokovnega izpopolnjevanja neformalne narave. Kar 92,6 % vprašanih je 
kot možnost strokovnega izpopolnjevanja izbralo neformalne pogovore s sodelavci o načinih 
izboljšanja poučevanja. Sledi udeležba na tečajih oziroma delavnicah (81,2 %) in branje 
znanstvenih publikacij (77,7 %). Četrta najpogostejša oblika strokovnega izpopolnjevanja je 
sodelovanje na izobraževalnih konferencah ali seminarjih (48,9 %) (Sardoč in drugi, 2009).  
Pri preverjanju deleža prisotnosti učiteljev v strokovnem izpopolnjevanju je bilo ugotovljeno, 
da se je Slovenija v kategoriji udeležbe učiteljev, ki so se v obdobju dveh šolskih let pred 
izvedbo raziskave udeležili strokovnega izpopolnjevanja, s 96,9 % uvrstila na drugo mesto, 
takoj za Španijo (Sardoč, 2009, str. 69–70). Izsledki raziskave, kjer se je preverjalo povprečno 
število dni, namenjenih strokovnemu izpopolnjevanju, ki so se ga udeležili učitelji v obdobju 
dveh šolskih let pred izvedbo raziskave, so Slovenijo uvrstili na dno lestvice. Povprečje 
skupnega števila dni strokovnega izpopolnjevanja sodelujočih držav je znašalo 16,4 dneva. 
Slovenski učitelji so za strokovno izpopolnjevanje namenili razmeroma malo časa, in sicer zgolj 
8,6 dneva, sledita ji le Malta (7,8 dneva) in Irska (6,2) (prav tam, 2009, str. 71).  
Izhajajoč iz rezultatov raziskave TALIS, je bilo ugotovljeno, da so se skoraj vsi slovenski 
učitelji udeležili strokovnega izpopolnjevanja, vendar so temu namenili podpovprečno količino 
časa. Slovenski učitelji tako strokovnemu izpopolnjevanju pripisujejo pomembno vrednost, na 
kar kaže visok odstotek udeležbe slovenskih učiteljev. Rezultati o skupno nizkem številu dni, 
namenjenih strokovnemu izobraževanju, pa nakazujejo bolj na sistemsko problematiko. Pri tem 
gre izpostaviti predvsem vlogo ravnatelja pri zagotavljanju dovoljšnjih možnosti izobraževanja 
in izpopolnjevanja učiteljev. Z raziskavo (Earley in Bubb, 2004, str. 35–48, v Moretti in drugi, 
2012)28 o odnosu učiteljev do stalnega strokovnega izpopolnjevanja je bilo ugotovljeno, da 
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zavzetost in način pristopanja ravnateljev k strokovnemu izpopolnjevanju učiteljev lahko 
neposredno, bodisi pozitivno ali negativno, vpliva na odnos vseh do strokovnega 
izpopolnjevanja. Pomembno je, da ravnatelji v šoli ustvarjajo kulturo, ki bo nenehno stremela 
k učenju učiteljev in učencev. 
7.1.2 Spremljanje pedagoškega dela učiteljev in zagotavljanje povratne informacije 
učiteljem glede kakovosti poučevanja v razredu 
Namen spremljanja in usmerjanja dela učiteljev je izboljšati kakovost poučevanja in učenja na 
šoli. Med najpogostejše oblike spremljanja dela učiteljev sodijo hospitacije oziroma neposredna 
prisotnost ravnatelja ali učitelja (tj. kolegialne hospitacije) pri pouku. Ravnatelj z opazovanjem 
dobi vpogled v proces poučevanja učitelja in v njegove interakcije z učenci. Z obiskom v 
razredu ravnatelj na simbolni način sporoča, da je učenje v šoli pomembno (Erčulj, 2013, str. 
51–52), kar pozitivno vpliva na kulturo poučevanja in na splošno šolsko klimo (Grissom, Loeb 
in Master, 2013). Hospitacije, v kolikor so pravilno in sistematično izvedene, lahko pozitivno 
vplivajo na motivacijo učiteljev, s podajanjem povratnih informacij pa lahko ravnatelji dodatno 
spodbudijo učitelje k dvigu kakovosti poučevanja in povečajo zavzetost pri delu (Erčulj, 2013).  
Raziskava TALIS29 je v proučevanje poučevanja in učenja zajela vrsto tematik, ki v Sloveniji 
še niso bile preverjene, zato nameravam pri orisu stanja spremljanja in usmerjanja dela učiteljev 
kot verodostojne podatke uporabiti izsledke iz te raziskave. Izhajajoč iz ugotovitev raziskave 
slovenski ravnatelji pogosteje kot ravnatelji iz drugih držav spremljajo učiteljevo delo. Vendar 
je kar 37 % slovenskih učiteljev mnenja, da ravnatelji spremljajo njihovo delo samo zaradi 
administrativnih zahtev. Slovenski ravnatelji pa so kot razlog, zakaj spremljajo delo učiteljev, 
navedli, da jim pridobljene informacije pomagajo pri sprejemanju odločitev o izboljšavah na 
šoli, ovrednotenju uspešnosti celotne šole, določanju napredovanja posameznih učiteljev, 
ovrednotenju poučevanja pri posameznem predmetu in sprejemanju odločitev o neposrednem 
plačilu ali dodatkih učiteljem (Sardoč in drugi, 2009, str. 143–146). 
Ravnatelj pri podajanju povratnih informacij nastopi predvsem v vlogi usmerjevalca in ne 
ukazovalca, ki diktira, kako je treba poučevati. Ravnatelj mora s pravilnim usmerjanjem 
spodbujati (samo)refleksijo učiteljev, iskanje skupnih rešitev ipd. Po zaključku spremljanja dela 
učiteljev je pomembno, da ravnatelj učitelju poda konstruktivno povratno informacijo. 
»Ravnateljeva povratna informacija mora temeljiti na dejstvih, kar je treba upoštevati že pri 
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zapisovanju opažanj. Izogibati se moramo vsakršnih sodb ali dokončnih sklepanj, ki smo jih 
oblikovali zaradi svojih dobrih ali slabih izkušenj« (Erčulj, 2013, str. 63).  
7.1.3 Učni uspeh učencev v osnovni šoli 
Dosežki učencev pogosto kažejo na to, da šola dobro izvaja zastavljen izobraževalni program, 
na to pa pomembno vpliva kakovostno podajanje učne snovi, za kar so v prvi vrsti odgovorni 
učitelji. Dober učni uspeh in zavzetost učencev se lahko dosežeta s pravilno vodenimi in 
spodbujenimi učitelji, ki proces prenosa znanja dojemajo kot primarno poslanstvo. 
Ravnatelji s svojim značilnim stilom vodenja posredno vplivajo na motivacijo zaposlenih in na 
njihovo predanost, kar posredno izboljšuje kakovost poučevanja in učenja učencev (Day in 
drugi, 2009, str. 12). Sam mora svojo pozornost usmerjati k dvigu kakovosti učenja in pouka 
ter spremljanju učinkov pouka na učence (Erčulj, 2013). Dosežki učencev se bodo izboljševali 
oziroma dosegali odlične rezultate le, če bodo ravnatelji nenehno stremeli k izboljšanju in 
razvoju kakovosti dela učiteljev (Erčulj, 2014).  
Ugotavljanje nivoja znanja učencev osnovne šole se na nacionalni ravni izvaja skozi pisno 
preverjanje znanja, s katerim se preverjajo standardi znanja, določeni z učnim načrtom. Slednji 
se izvaja v šestem in devetem razredu osnovne šole, pri čemer je za učence ob koncu drugega 
obdobja prostovoljno, za učence tretjega pa je že obvezno. Dosežki nacionalnega preverjanja 
znanja so zgolj dodatna informacija o znanju učencev (Zakon o osnovni šoli – ZOsn, 1996, 64. 
člen)30. Strokovne, tehnične, razvojne in druge naloge, povezane z nacionalnim preverjanjem 
znanja, opravljata Državni izpitni center in Zavod Republike Slovenije za šolstvo (Zakon o 
osnovni šoli – ZOsn, 1996, 66. člen).  
Izsledki anketnega vprašalnika, ki ga je v šolskem letu 2014/15 izdelal Državni izpitni center 
Slovenije,31 kažejo, da se večini slovenskim ravnateljem (87,4 %) zdi program Nacionalnega 
preverjanja znanja koristen, saj predstavlja pomembno dodatno informacijo o znanju učencev 
v osnovni šoli. V razmeroma podobnem deležu so se slovenski ravnatelji strinjali s trditvama, 
da se s pomočjo nacionalnega preverjanja znanja odkrivajo tako močna (66,5 %) kot tudi šibka 
(69,7 %) področja znanja učencev, hkrati pa menijo, da bi moral imeti dosežek učenca pri NPZ-
ju večjo veljavo (92,2 %) (Semen, 2016).  
                                                          
30 Zakon o osnovni šoli (Uradni list RS, št. 81/06 – uradno prečiščeno besedilo, 102/07, 107/10, 87/11, 40/12 – 
ZUJF, 63/13 in 46/16 – ZOFVI-K)     
31 V anketo o mnenju ravnateljev osnovnih šol o izvedbi nacionalnega preverjanja znanja 2014/2015 je bilo 





7.1.4  Razvoj kurikulum programa in realizacija obveznega programa oziroma pouka 
pri vseh predmetih 
Ravnatelj mora podrobno poznati in razumeti učni proces, ki poteka v sklopu vzgojno-
izobraževalnega programa. Vanj so vključeni vsa didaktična načela in ostale učne metode, 
katerih pravila in postopke mora ravnatelj prepoznati. Ravnatelj mora prepoznati učinkovito 
izvajanje pouka, uspešnost dela posameznih učiteljev in učiteljev, ki potrebujejo pomoč in 
podporo. Prav tako mora prepoznati učinkovito načrtovanje in izvedbo pouka ter ovrednotiti 
učne ure.  
V splošnem mora biti šolski sistem zastavljen na način, da učencem ne le podaja podatkov iz 
knjig, temveč jih nauči ustvarjalnosti, refleksije, kritičnega razmišljanja, odgovornosti in 
reševanja problemov (Moretti in drugi, 2012). Javno veljavne izobraževalne programe sprejme 
minister, pristojen za šolstvo, v sodelovanju s pristojnim strokovnim svetom (ZOFVI, 1996, 15. 
člen). 
Ravnatelji pri odločanju o vsebini, obsegu in organizaciji vzgojno-izobraževalnega programa 
dela po predmetnih področjih (kurikulum) upoštevajo tudi rezultate preverjanja znanja in 
dosežke učencev (Sardoč, 2009). Večina slovenskih ravnateljev (90,1 %) rezultate, pridobljene 
na podlagi nacionalnega preverjanja znanja, upošteva pri načrtovanju svojega prihodnjega dela 
(Semen, 2016).  
 
7.2 Poslovodni oz. menedžerski vidik vodenja osnovne šole 
Izobraževalne skupnosti so kompleksne skupnosti, zato je koncept vodenja in upravljanja šole 
kot izobraževalne skupnosti večplasten. Ravnatelji kot poslovodje skrbijo za učinkovito in 
transparentno razporejanje javnih sredstev ter obenem predstavljajo pomemben vezni člen med 
šolo in zunanjim okoljem, pri čemer je ključno vzdrževanje dobrih dolgoročnih odnosov s 
šolsko zunanjo skupnostjo (Dolgan, 2012, str. 13).  
Kumer in Kotnik (2008) sta mnenja, da bi morali ravnatelji pri svojem vodenju vselej prevzeti 
tudi »podjetniški duh«, s katerim bi lažje našli ravnotežje med omejenimi javnimi sredstvi in 
nenehnimi naraščajočimi stroški poslovanja. 
7.2.1 Zagotavljanje materialnih pogojev za delovanje javnega zavoda (šole)  
Ravnatelj je odgovoren za zakonitost dela javnega zavoda, kamor sodi tudi odgovornost za 





zunanjih akterjev (npr. donacije). Osnovne šole pri javnem financiranju nastopajo kot posredni 
proračunski uporabniki državnega kot tudi občinskega proračuna. Ravnatelj mora za vsako 
koledarsko leto pripraviti finančni načrt, ki vsebuje pregled nad prihodki in odhodki zavoda, 
načrt investicij in investicijskega vzdrževanja, kadrovski načrt, načrt izobraževanj itd. (Horvat 
in Žvorc, 2015, str. 75) ter sistemizacijo delovnih mest, na podlagi katere se v skladu z 
zakonom, normativi in standardi ter kolektivno pogodbo zagotavljajo sredstva iz državnega 
proračuna.  
Iz državnega proračuna se za delovanje osnovne šole zagotavljajo sredstva: 
- za plače zaposlenih s prispevki in davki ter drugi osebni prejemki; 
- za izvedbo obveznega programa, dopolnilnega in dodatnega pouka ter drugih oblik 
individualne in skupinske pomoči na oddelek; 
- za interese dejavnosti in programa šole v naravi; 
- za podaljšanje bivanja (od prvega do petega razreda) ter jutranja varstva učencev (prvi 
razred); 
- za materialne stroške; 
- za dejavnosti in naloge, ki so potrebne za opravljanje dejavnosti vzgoje in izobraževanja 
(ZOFVI, 1996, 81. člen); 
- za poravnavo odškodnine za škodo, nastalo pri vzgojno-izobraževalnem delu (ZOFVI, 
1996, 82. a člen). 
Iz občinskega proračuna (tj. lokalne skupnosti) se za delovanje osnovne šole zagotavljajo 
sredstva: 
- za plačilo stroškov za uporabo prostora in opreme; 
- za prevoze učencev osnovne šole; 
- za investicije in investicijsko vzdrževanje nepremičnin in opreme; 
- za dodatne dejavnosti osnovne šole (ZOFVI, 1996, 82. člen); 
- za poravnavo odškodnine za škodo, nastalo v zvezi s prostorom, opremo ali pripomočki 
(ZOFVI, 1996, 82.a člen).  
7.2.2 Pridobivanje dodatnih finančnih sredstev za šolo in uveljavljanje šole v širšem 
okolju  
Šole so zaradi zmanjševanja proračunskih sredstev ter vse ostrejših normativov in standardov 
za izvajanje izobraževalnega programa šole spodbujene k pridobivanju dodatnih finančnih 





razpoložljive vire znanja, ljudi in materialov ter jih uporabiti na način, ki bo zagotovil visoko 
kakovost poučevanja učencev in učenja vseh učiteljev (Rozman, 2008). 
Ravnatelj mora kot poslovodni vodja šole nastopati tudi v vlogi veznega člena med primarnimi 
uporabniki (učenci in starši) in ključnimi zunanjimi deležniki, kamor sodijo predstavniki 
ustanoviteljice (občina in širše tudi države). Ta vloga je definirana kot vloga premostitelja, za 
katerega je ključno, da za namen pridobivanja dodatnih finančnih sredstev, ki bodo namenjena 
delovanju šole in nadstandardnim dejavnostim šole, vzdržujejo in negujejo odnose z zunanjimi 
deležniki in drugimi interesnimi skupinami (Camburn in drugi, 2010).  
Šole se lahko znotraj zakonodajnih okvirov financirajo tudi iz drugih virov. Dodatna sredstva 
lahko pridobijo neposredno od donatorjev šole ali iz prispevkov sponzorjev, staršev in lokalne 
skupnosti. Prodaja storitev (npr. oddaja prostorov šole) in izdelkov ter sodelovanje na različnih 
sofinanciranih projektih sta le dva izmed načinov oplemenitenja šolskega proračuna (Kumer in 
Kotnik, 2008, str. 4; ZOFVI, 1996, 78. člen). Zakonsko pa je izrecno določeno, da se šole ne 
smejo financirati iz sredstev političnih strank (ZOFVI, 1996, 82. člen).  
Danes se šole zavedajo svojih primerjalnih prednosti ne le, ko gre za pridobivanje dodatnih 
finančnih sredstev, temveč tudi ko gre za ugled in pozornost javnosti (Kumer in Kotnik, 2008). 
Dobro je, da šola stremi k nenehnemu ohranjanju dobrega splošnega mnenja neposrednega 
družbenega okolja o njenem delovanju, saj je pomembno, da le-ta zaupa viziji in poslanstvu 
šole (Tomić, 1995). Oblikovanje novih priložnosti lahko predstavlja pomemben dodaten vir 
zaslužka šole kot sicer nepridobitne organizacije. Ti dodatni viri lahko pomembno prispevajo 
k dvigu kakovosti šole in navsezadnje uresničevanju vizije in poslanstva šole. Delna 
»komercializacija« storitev lahko za šolo pomeni finančno neodvisnost, ki daje vodstvu šole 
svobodo pri razdeljevanju sredstev in posredno prispeva tudi k dvigu kakovosti dela in 
poučevanja v slovenskem izobraževalnem prostoru. Dodatna finančna sredstva lahko zagotovo 
pomembno vplivajo na uspešno vodenje in upravljanje šole kot institucije (Kumer in Kotnik, 
2008). 
Stiki, ki jih šola vzpostavlja s širšo okolico, so lahko različni, od sklicevanj tiskovnih konferenc, 
okroglih miz, organiziranja dni odprtih vrat do različnih proslav, obletnic in srečanj (Tomić, 
1995). Everard in Morris (1996) sta mnenja, da šole nikakor ne smejo biti zaprti sistemi, ampak 
morajo biti njihove meje prehodne, če se želijo odzivati na spremembe v zunanjem, družbenem 
okolju. Šole kot odprti sistemi morajo za svoj obstoj sodelovati s svojim zunanjim okoljem. Za 





zunanjimi akterji. Uspešni šolske vodje se zavedajo pomembnosti vzajemnosti med šolo in 
njenim okoljem ter si priznavajo, da so ti odnosi tako pomembni, kot so zanjo pomembni interni 
odnosi v organizaciji (DiPaola in Tschannen-Moran, 2005). 
 
7.3 Upravljanje s časom ravnateljev v povezavi z vodenjem osnovne šole  
Dolgan (2012, str. 25) ugotavlja, da slovenski ravnatelji osnovnih šol dobro poznajo teorije 
vodenja in da so spretni pri komunikaciji z zaposlenimi, a so zaradi pomanjkanja časa za 
zaposlene prevečkrat nedostopni in premalo dosledni do njih. Ravnatelji se v večini zavedajo 
te problematike in se strinjajo s trditvijo, da zaradi preobremenjenosti z različnimi birokratskimi 
obveznostmi zaposlene prevečkrat zapostavijo.  
Ravnateljem je zaupana velika odgovornost vodenja organizacije, njihova funkcija pa je 
večplastna. Odgovornosti ravnatelja so prvenstveno vezane na izobraževanje in vzgojo otrok 
ter na krepitev kakovosti poučevanja. Aktivnosti, kot so povezovanje učiteljev v trdne 
kolektive, realizacija izobraževalnega progama, obveznosti do ustanovitelja in povezovanje s 
straši in lokalno skupnostjo, so le nekatere, s katerimi se ravnatelji soočajo vsakodnevno. Širok 
spekter delovnih nalog ravnateljev šole nakazuje, da je njihov delovni proces raznolik, pester 
in nepredvidljiv. Ravnateljev delovni dan je prepogosto prekinjen, razdrobljen in prepleten z 
različnimi nenačrtovanimi sestanki, bodisi z zaposlenimi, starši ali učenci. Skoraj 40 % 
sestankov je sklicanih na pobudo drugih, le peščica pa je predvidenih in načrtovanih. Delo 
ravnatelja je časovno tempirano, stresno in na trenutke neprizanesljivo. Ti dinamični pogoji 
ravnateljem predstavljajo ovire, a hkrati izziv, kako naj si organizirajo delo in vodijo šolo 
(Goldring in drugi, 2008). Ravnatelj se mora odločati tako, da vlaga čas v prave stvari in 
porablja razpoložljivi čas učinkovito (Camburn in drugi, 2010; Earley, 2013).  
Ravnatelji v povprečju delajo 50 ur na teden (Sebastian, Camburn in Spillane, 2017, str. 6). 
Večino časa namenijo nenačrtovanim obveznostim, sestankom, administrativnim obveznostim, 
sprejemanju klicev in pisni korespondenci. Najpogostejši organizacijski težavi, s katerima se 
pri delu soočajo ravnatelji, sta pomanjkanje časa (Erčulj in Brejc, 2008; Dolgan, 2012) in 







Tabela 7.1: Povprečna poraba časa ravnateljev osnovnih šol glede na vrsto delovnih obveznosti 
(raziskava TALIS, 2013) 
 
Vir: OECD, 2014 
V mednarodno raziskavo TALIS je bilo zajetih 31 držav32, večina članic OECD. Slovenija, ki 
je bila leta 2008 že vključena v raziskavo poučevanja in učenja (TALIS), v tej raziskavi ni 
sodelovala. V raziskavi so proučevali tudi vprašanja, povezana s porabo časa ravnateljev, in 
sicer koliko časa ravnatelji osnovnih šol porabijo za določene delovne obveznosti. Rezultati 
raziskave so pokazali, da skoraj dve tretjini delovnega časa ravnatelji osnovnih šol namenijo 
administrativno-upravnim obveznostim, nadzoru nad izvajanjem izobraževalnega programa ter 
tematiki, vezani na poučevanje in vzgojo učencev. Čeprav te obveznosti zaokrožajo večino 
ključnih odgovornosti ravnateljev, vseeno preostane le tretjina časa za opravljanje drugih 
manjših, vendar za delovanje šole prav tako pomembnih obveznosti. Sem sodijo predvsem 
prizadevanja ravnateljev za strokovni razvoj učiteljev, sodelovanje z zunanjimi akterji ter 
interakcije z učenci in njihovimi starši.  
Horng, Klasik in Loeb (2010) so prav tako opravili raziskavo o porabi časa ravnateljev. Pri tem 
so ugotovili, da največ časa (27,5 %) porabijo za administrativne obveznosti, kamor sodijo 
zagotavljanje skladnosti s pravili in postopki (oblikovanje poročil, finančnih načrtov, letnega 
delovnega načrta), odgovornosti za zakonitost dela, upravljanje z urniki in potekom 
izobraževalnega načrta. Naslednja kategorija nalog, za katere ravnatelji namenijo 21 % svojega 
                                                          
32 V mednarodno raziskavo poučevanja in učenja TALIS (2013) so bile vključene naslednje države: Nizozemska, Švedska, 
Danska, Češka, Finska, Estonija, Avstralija, Belgija, Portugalska, Slovaška, Bolgarija, Singapur, Anglija, Francija, Malezija, 
Islandija, Latvija, Kanada, Srbija, Mehika, Hrvaška, Romunija, Italija, Španija, Japonska, Južna Koreja, Izrael, Arabski Emirati, 












nadzor nad izvajanjem izobraževalnega programa,
tematike v zvezi s poučevanjem in vzgojo





delovnega časa, je organizacijsko upravljanje. Mednje spadajo predvsem kadrovske zadeve 
(zaposlovanje), finančno-računovodske zadeve (proračun, namenska poraba sredstev) in 
infrastrukturne zadeve (vzdrževanje šole in njene okolice). Nekaj manj časa ravnatelji namenijo 
upravljanju z internimi odnosi (14,6 %), torej odnosi strokovnega kot tudi nestrokovnega 
osebja. Le 13 % delovnega časa ravnatelji namenijo pedagoškemu upravljanju, kot so redno 
spremljanje pedagoškega dela učiteljev (tj. hospitacij), načrtovanje strokovnega razvoja 
učiteljev, formalno ocenjevanje delovne uspešnosti učiteljev. Prav pri prvem se nezadostnost 
spremljanja dela učiteljev kaže v pomanjkanju časa ravnateljev. Glede na standarde OECD, s 
katerimi so določili povprečno količino opazovanja pouka pri vsakem učitelju, in sicer vsaj 15 
minut trikrat letno, pa slovenski ravnatelji pri posameznem učitelju pogosto ne utegnejo 
opazovati pouka niti enkrat letno (Erčulj in Širec, 2004, str. 10, v Erčulj, 2013, str. 61)33. 
»Čeprav si mnogi ravnatelji želijo, da bi lahko več časa posvečali pedagoškemu vodenju, saj z 
njim gradijo in utrjujejo odnose z zaposlenimi, jih motivirajo, prispevajo h kvalitetnejšemu 
vzgojno-izobraževalnemu procesu, z njim ustvarjajo boljšo klimo v timu in sledijo viziji 
organizacije, jim ob vseh nalogah, ki jim jih nalaga menedžment, zanj včasih preprosto zmanjka 
časa« (Dolgan, 2012, str. 12). 
Grissom in sodelavci (2013) so podrobneje analizirali pedagoški vidik vodenja ravnateljev, kjer 
so prav tako ugotovili, da ravnatelji namenijo zgolj 12,7 % svojega časa pedagoškim 
aktivnostim. Znotraj tega deleža, ravnatelji največ časa namenijo kratkim obiskom pouka (tj. 
hospitacije) (5,4 %), sledijo obveznosti, povezane z razvojem učno-izobraževalnega načrta, in 
vrednotenje realiziranega obveznega učnega programa (2,1 %) ter izvedba formalnega 
ocenjevanja delovne uspešnosti učiteljev (1,8 %). Manj kot odstotek časa, namenjenega 
pedagoškemu vodenju, ravnatelji posvetijo načrtovanju in spremljanju strokovnega razvoja 
učiteljev (0,6 %) ter strokovnemu svetovanju in podajanju konstruktivnih povratnih informacij 
o načinu dela učiteljev (0,5 %). 
Ravnateljevo upravljanje s časom je verjetno večdimenzionalno in zajema znanja in veščine, ki 
so povezani s kratkoročnim načrtovanjem, zavedanjem časa in delegiranjem delovnih 
obveznosti (Grissom in drugi, 2015). Še več, nekateri so mnenja, da je učinkovito upravljanje 
s časom produktivna časovna naložba (Grissom, Loeb in Master, 2013; Horng, Klasik in Loeb, 
2010), saj naj bi ravnatelji, ki bolje upravljajo s svojim časom, več časa namenili pedagoškim 
obveznostim in manj upravno-administrativnim (Grissom in drugi, 2015). Povezava med 
                                                          
33 Erčulj, J. in Širec, A. (2004). Spremljanje in usmerjanje učiteljevega dela – (zamujena) priložnost ravnateljev ta 





uspešnim upravljanjem s časom in pedagoškim vodenjem podpira idejo, da ravnatelji v ospredje 
postavljajo pedagoške aktivnosti. Ravnateljem, ki so sposobni razvrščati svoje aktivnosti glede 
na pomembnost, pogosteje ostaja čas, katerega potem namenijo pedagoškemu vodenju 

























8 Empirični del 
 
8.1. Opis ankete in določitev vzorca 
Najpogostejši način ugotavljanja vodstvenih praks ravnatelja je skozi izvedbo anketnega 
vprašalnika (Camburn in drugi, 2010, str. 711). Z oblikovanjem strukturirane ankete sem 
pridobila stališča ravnateljev/ravnateljic, ki bodo neposredno povezana z zastavljenim 
raziskovalnim problemom. 
Anketni vprašalnik zajema 22 vprašanj in podvprašanj, ki so oblikovana po principu zaprtega 
tipa, kjer je možna izbira le ponujenih odgovorov. Prvi sklop anketnega vprašalnika zajema 
vprašanja glede strukturne zastopanosti anketiranih, in sicer spol, starost, izobrazbo, število let 
na delovnem mestu ravnatelj/-ica osnovne šole in velikost šole. Sledijo vprašanja, ki se nanašajo 
na način organiziranja dela ravnateljev. V zadnjih dveh sklopih anketnega vprašalnika pa sem 
se osredotočila na vprašanja, povezana z upravljanjem s časom in vplivom le-tega na 
vsakodnevno vodenje javnega zavoda (Priloga A).  
Enoto proučevanega raziskovalnega problema predstavljajo ravnatelji in ravnateljice 
slovenskih osnovnih šol. Po podatkih Ministrstva za izobraževanje, znanost in šport je bilo leta 
2017 v Sloveniji 450 ravnateljev in ravnateljic osnovne šole, kar pomeni, da je v izbrani 
statistični populaciji skupno 450 enot. Ker je na spletnih straneh slovenskih osnovnih šol 
objavljen zgolj splošni elektronski naslov in je verjetnost, da bi bila povezava do anketnega 
vprašalnika spregledana, sem na Združenju ravnateljic in ravnateljev osnovnega in glasbenega 
šolstva Slovenije prosila za posredovanje povezave anketnega vprašalnika izbrani ciljni skupini 
anketirancev. Povezava do anketnega vprašalnika (spletni portal www.1ka.si) je bila 
posredovana neposredno na elektronske naslove ravnateljev osnovnih šol, ki so včlanjeni v 
združenje. Vzorčni okvir tako predstavljajo ravnatelji, ki so včlanjeni v združenje, kar pomeni, 
da proučevani vzorec temelji na izbiri najlažje dosegljivih.  
Odziv ravnateljev/ravnateljic OŠ na anketni vprašalnik je naslednji: 
 90 ravnateljev/ravnateljic OŠ je le kliknilo na anketo; 
 79 ravnateljev/ravnateljic OŠ je začelo z izpolnjevanjem anketnega vprašalnika;  





V analizo podatkov sem tako vključila 68 respondentov, ki so anketo dejansko zaključili, in 11 
respondentov, ki so anketo izpolnili le delno. Spletno orodje 1KA slednje upošteva kot 
»ustrezne« ankete/enote34 in so kot take tudi primerne za obdelavo. 
 
8.2. Deskriptivna analiza rezultatov anketnega vprašalnika 
8.2.1. Analiza strukture anketiranih  
V raziskavo o upravljanju s časom in njegovem vplivu na vodenje osnovne šole je bilo 
vključenih 70,9 % ravnateljic in 29,1 % ravnateljev slovenskih osnovnih šol. Zastopanost po 
spolu v raziskavi je tako podobna realnemu razmerju med moškimi (25,7 %) in ženskimi 
(74,3 %) vodstvenimi delavci (tj. ravnatelji) v osnovnošolskem izobraževanju v Sloveniji 
(Eurostat, 2016).  
Na anketna vprašanja so večinoma odgovarjali ravnatelji in ravnateljice, ki so stari več kot 51 
let (53,2 %). Nekoliko manj jih spada v starostno skupino od 41 in 50 let (44,3 %). Le dva 
(2,5 %) anketiranca pa spadata v starostno skupino od 31 do 40 let. Podatki o starostni strukturi 
anketirancev so pričakovani, saj je pogoj za delovno mesto ravnatelja osnovne šole vsaj pet let 
delovnih izkušenj v vzgoji in izobraževanju in naziv svetovalec (ima naziv mentor najmanj štiri 
leta) ali svetnik (ima naziv svetovalec najmanj štiri leta) oziroma najmanj pet let naziv mentor. 
Pričakovana je tudi stopnja izobrazbe, saj je med anketiranimi največ tistih z univerzitetno 
izobrazbo (81 %), sledita magisterij znanosti (17,7 %) in doktorat znanosti (1,3 %).  
Na vprašanje, koliko let so ravnatelji osnovne šole, jih je največ (28,8 %) izbralo odgovor od 
pet do deset let (tj. drugi mandat). Nekoliko manj, 19 anketiranih, je funkcijo ravnatelja OŠ 
opravljalo več kot eno leto in manj kot pet let (26 %) ter več kot 15 let (26 %). 13 anketiranih 
(17,8 %) je na delovnem mestu ravnatelj osnovne šole več kot deset let in manj kot 15 let (tj. 
tretji mandat). Le eden pa je funkcijo ravnatelja osnovne šole opravljal manj kot eno leto. 
Izhajajoč iz podatkov v zvezi s številom let ravnateljevanja, je kar 53 ravnateljev (72,6 %) z 
mandatom nadaljevalo oziroma so v vlogi vodje osnovne šole najmanj drugič.  
Merilo glede velikosti šole je bilo določeno na način: 
 1 – do 250 učencev (manjša osnovna šola); 
 2 – od 251 do 350 učencev (srednje velika osnovna šola); 
                                                          
34 Gre za ankete, ki vsebujejo vsaj nekaj odgovorov respondentov. Pri tem so seveda izločene prazne ankete oz. 





 3 – več kot 350 učencev (velika osnovna šola).  
 
Tabela 8.1: Velikost šole (merilo: število učencev) 
 
Največ anketiranih ravnateljev (61,6 %) vodi osnovno šolo z več kot 350 učenci. Sledijo 
ravnatelji (20,5 %), ki vodijo manjšo šolo (manj kot 250 učencev). 13 anketiranih ravnateljev 
(17,9 %) pa vodi šolo, kjer je od 251 do 350 učencev (srednje velika osnovna šola). 
S pregledom strukture anketiranih ravnateljev osnovnih šol ni bilo ugotovljenih posebnih 
odstopanj. Podatki so dokaj pričakovani. Edini presenetljiv podatek, ki ga je vredno izpostaviti, 
je staž ravnateljevanja, kajti skoraj ¾ vprašanih je bilo v času ankete najmanj v drugem 
mandatu, kar pomeni, da že imajo izkušnje z vodenjem osnovne šole.  
8.2.2. Analiza odgovorov o načrtovanju in organizaciji dela ravnateljev osnovnih šol 
V drugem sklopu anketnega vprašalnika sem oblikovala vprašanja, ki se navezujejo na 
načrtovanje in organiziranje dela ravnateljev osnovnih šol. Z vprašanjem, ali si vsakodnevno 
zastavljajo kratkoročne cilje, ki jih želijo doseči do konca delovnega dne, je 50 ravnateljev 
(68,5 %) odgovorilo pritrdilno. 23 ravnateljev (31,5 %) si vsakodnevnih ciljev ne zastavlja. Od 
tistih, ki so na vprašanje odgovorili pritrdilno, si vsakodnevno povprečno zastavijo šest do 
sedem ciljev.  
Na vprašanje, kako pogosto delovne naloge načrtujejo z oblikovanjem pisnega seznama, je 54 
ravnateljev (74 %) odgovorilo pogosto, 16 ravnateljev (21,9 %) je izbralo odgovor včasih. Zgolj 
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Tabela 8.2: Pogostost načrtovanja delovnih nalog ravnateljev slovenskih osnovnih šol
 
Naslednje vprašanje se navezuje na določanje prioritet glede na nujnost in pomembnost 
delovnih obveznosti. Tukaj je večina ravnateljev (93,2 %) odgovorila, da si medtem ko 
načrtujejo in organizirajo svoje delo, naloge razporedijo glede na prioritetni nivo. Le pet 
ravnateljev osnovnih šol (6,8 %) ne razvršča svojih delovnih obveznosti glede na nujnost in 
pomembnost.  
Tabela 8.3: Organiziranje dela glede na nujnost in pomembnost delovnih nalog 
Ali si pri organiziranju dela določite prioritete in ovrednotite 
naloge glede na njihovo nujnost in pomembnost?  Frekvenca Odstotek (%) 
Da 68 93,2 
Ne 5 6,8 
Skupaj 73 100,0 
 
Ker je določanje prioritet ključni element uspešnega upravljanja s časom, sem z naslednjim 
vprašanjem preverila, na kakšen način ravnatelji osnovnih šol določajo prioritete in kako se 
nalog lotevajo. Pri tem sem na izbiro ponudila tri možne odgovore: (1) »Najpogosteje se lotim 
nalog, ki so glede na zastavljene cilje pomembne in nujne«, (2) »Sam/-a se lotim nalog, ki so 
pomembne, ne nujne obveznosti delegiram drugim strokovnim delavcem«, (3) »Pogosto se 
zgodi, da se najprej lotim nalog, ki niso niti pomembne niti nujne, in zanje porabim preveč 
časa« ter (4) »drugo«. Največ ravnateljev (63,2 %) je izbralo prvi odgovor, sledijo ravnatelji 
(33 %), ki le ne nujne obveznosti delegirajo drugim strokovnim delavcem. Zgolj en ravnatelj 
se pogosto loteva nepomembnih nalog, za katere meni, da porabi preveč časa. Možnost izbire 
odgovora »drugo« je izbral le eden od anketirancev, ki je dopisal: »Naloge, ki so terminsko 








Kako pogosto načrtujete delovne naloge tako, da si oblikujete pisni 






Tabela 8.4: Način določanja prioritet ravnateljev slovenskih osnovnih šol 
 
Glede na to, da tretjina ravnateljev svoje delovne naloge delegira strokovnim sodelavcem, sem 
z naslednjim vprašanjem preverila, kako ocenjujejo svojo sposobnost delegiranja obveznosti 
drugim strokovnim delavcem. Skupno 67 ravnateljev (91,8 %) svojo sposobnost delegiranja 
ocenjuje kot uspešno. Štirje ravnatelji (5 %) jo ocenjujejo kot neuspešno in dva ravnatelja (2,7 
%) delovnih nalog sploh ne delegirata drugim strokovnim delavcem.  
Tabela 8.5: Ocena sposobnosti delegiranja ali poverjanja obveznosti drugim strokovnim 
sodelavcem 
 
Ker večina ravnateljev svojo sposobnost delegiranja ocenjuje kot uspešno, sta na naslednje 
vprašanje, zakaj delovnih nalog ne delegirajo drugim strokovnim delavcem, odgovorila zgolj 
dva ravnatelja. En je izbral možnost, da si sicer želi naloge prenašati na svoje strokovne delavce, 
vendar ne ve, kako in kaj naj poverja. Naslednji pa je odgovoril: »Več časa porabim za 
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Tabela 8.6: Strokovni sodelavci, katerim ravnatelji osnovnih šol najpogosteje delegirajo svoje 
naloge 
Označite, komu najpogosteje delegirate (oz. poverjate) delovne 
naloge? (možnih je več odgovorov) Frekvenca Odstotek (%) 
Poslovnemu sekretarju/poslovni sekretarki 61 21,4 
Pomočniku ali pomočnici ravnatelja 57 19,9 
Računovodji/računovodkinji 41 14,3 
Šolski svetovalni službi 57 19,9 
Učiteljem/učiteljicam 42 14,6 
Tehničnemu osebju 25 8,7 
Drugo 4 1,4 
Skupaj  287 100,0 
Kot izhaja iz Tabele 8.6, ravnatelji najpogosteje svoje naloge delegirajo poslovnemu sekretarju 
(21,4 %), sledijo pomočnik ravnatelja (19,9 %), šolska svetovalna služba (19,9 %), učitelji (14,6 
%), računovodja (14,3 %) in tehnično osebje (8,7 %). Štirje ravnatelji so pod možnost »drugo« 
dodali: 
- računalničarju,  
- vodjem aktivov oziroma drugim delovnim skupinam in  
- zunanjim sodelavcem.  
V teoretičnem delu magistrskega dela sem poudarila, da je delovni dan ravnateljev pogosto 
prekinjen, razdrobljen in prepleten z različnimi nenačrtovanimi aktivnostmi (Goldring in drugi, 
2008). Ayres in Thompson (1998) celo navajata, da je ravnateljev delovni proces dnevno 
prekinjen vsaj 25-krat, za kar porabi od ene do dve uri na dan. Zato sem v anketi postavila 
vprašanje: »Koliko časa v dnevu povprečno delate nemoteno?« Iz Tabele 8.7 je razvidno, da 
največ ravnateljev (46,6 %) nemoteno dela dve do tri ure na dan, medtem ko 33 ravnateljev 
(45,2 %) nemoteno dela manj kot eno uro na dan. Zgolj dva ravnatelja (2,7 %) sta odgovorila, 
da lahko nemoteno delata več kot šest ur na dan. Iz pridobljenih podatkov je razvidno, da je 
delo ravnateljev večkrat prekinjeno in da so tako imenovani kradljivci časa vseskozi prisotni 









Tabela 8.7: Število ur nemotenega dela ravnateljev 
Koliko časa v dnevu povprečno delate nemoteno? Frekvenca Odstotek (%) 
Manj kot 1 uro 33 45.2 
Od 2 do 3 ure dnevno 34 46.6 
Od 3 do 4 ure dnevno 2 2.7 
Od 5 do 6 ur dnevno 2 2.7 
Več kot 6 ur dnevno 2 2.7 
Skupaj  73 100,0 
 
V nadaljevanju vprašalnika sem ravnatelje prosila, da ovrednotijo,35 kateri so najpogostejši 
(notranji ali zunanji) dejavniki, ki moteče vplivajo na njihov delovni proces. S pomočjo 
programa SPSS, natančneje podprograma »Descriptives« (oz. opisna statistika), sem za vsak 

















                                                          
35 Anketiranci so pojavnost dejavnikov, ki jih najpogosteje zmotijo pri delu, ovrednotili na 5-stopenjski lestvici: 1 






Tabela 8.8: Najpogostejši (notranji ali zunanji) dejavniki, ki moteče vplivajo na ravnateljev 
delovni proces 
 
Iz Tabele 8.8 je vidno, da so ravnatelji slovenskih osnovnih šol kot pogost zunanji dejavnik, ki 
moteče vpliva na njihov delovni proces, izbrali telefonske klice (3,9), sledijo nenapovedani in 
naključni obiski (3,7) ter elektronska pošta (3,6). Presenetljiv se mi zdi podatek, da ravnatelji 
kot moteč dejavnik (včasih – 3,1) navajajo posredovanje pri konfliktih in nudenje pomoči pri 
reševanju konfliktov. Na drugi strani pa so ravnatelji odgovarjali, da so notranji dejavniki, kot 
so prokrastinacija (2,3), osebna neorganiziranost (2,8), neučinkovito delegiranje (2,5) in nered 
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Nepreglednost pisarne ter nered na delovni mizi
Neustrezno sporazumevanje in odsotnost…
Posredovanje v konfliktih in pomoč pri…
Neplodno klepetanje s sodelavci in drugimi
Neustrezno načrtovanje (nejasni cilji in prioritete)
Neučinkovito delegiranje
Osebna neorganiziranost in pomanjkanje…
Nezmožnost reči »ne«
Odlašanje in prelaganje obveznosti na kasneje






Tabela 8.9: Tehnike oziroma pripomočki, ki jih ravnatelji uporabljajo za načrtovanje časa in 
delovnih obveznosti (v %) 
 
Kot je razvidno iz Tabele 8.9, ravnatelji slovenskih osnovnih šol za načrtovanje delovnih 
obveznosti in s tem tudi časa najpogosteje uporabljajo samolepilne listke ali list papirja 
(22,2 %), sledi uporaba e-poštnega programa (20,4 %). Ravnatelji nekoliko manj (17,4 %) 
uporabljajo namizne koledarje (17,4 %), mobilne telefone in prenosne tablice (16,1 %). Manj 
kot 10 % ravnateljev uporablja organizator na računalniku (7,8 %) ali pa delovne obveznosti 
enostavno hranijo v spominu (7 %). Uporaba magnetne table za organiziranje dela in časa ni 
pogosta (1,7 %).  
8.2.3. Analiza odgovorov na vprašanja glede upravljanja s časom 
Z naslednjim sklopom vprašanj sem želela preveriti stališča ravnateljev slovenskih osnovnih 
šol glede upravljanja s časom. Anketiranci so svoje mnenje s trditvami ovrednotili na 5-
stopenjski lestvici: 1 – sploh se ne strinjam, 2 – večinoma se ne strinjam, 3 – niti se strinjam 
niti se ne strinjam, 4 – večinoma se strinjam in 5 – popolnoma se strinjam. Iz Tabele B.1 (Priloga 
B) je razvidno, da se ravnatelji slovenskih osnovnih šol večinoma strinjajo s trditvijo, da bi brez 
uporabe pripomočkov za načrtovanje dela in časa težje efektivno izrabljali svoj delovni čas, saj 
aritmetična sredina znaša 4,16. Slednja prikazuje zgolj podatke o srednji vrednosti, ne pa tudi 
razpršenosti odgovorov okoli nje. Ker je pri interpretaciji podatkov raziskave pomembno tudi, 
kako so odgovori anketirancev razpršeni okoli aritmetične sredine, sem pri vseh trditvah 
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visok. To pomeni, da je 68 % vseh odgovorov med 3,4 (niti se strinjam niti se ne strinjam) in 
pet (popolnoma se strinjam), torej za 0,8 manj in 0,8 več od povprečja ter kaže na relativno 
visoko razpršenost. Z naslednjo trditvijo: »Sprejel/-a sem, da bodo »kradljivci časa« pri mojem 
delu vedno prisotni, vendar jih poskušam toliko omejevati, da lahko zaključim vse 
pomembnejše obveznosti« so se ravnatelji zopet večinoma strinjali, saj povprečje odgovorov 
znaša 3,99, pri čemer je razpršenost odgovorov v primerjavi s prejšnjo trditvijo nekoliko nižja 
in znaša 0,76. Najbolj so se anketiranci strinjali s trditvijo, da s tem, ko si zastavijo cilje, 
oblikujejo seznam obveznosti in jih razvrstijo po pomembnosti, učinkoviteje gospodarijo s 
časom (aritmetična sredina: 4,24). Razpršenost odgovorov pa je ravno pri tej trditvi tudi 
najnižja, in sicer 0,58. Ravnatelji so se z zadnjo trditvijo, ki se nanaša na vzdrževanje reda v 
pisarni in sprotno arhiviranje zadev, najmanj strinjali. Vrednost aritmetične sredine (3,13) kaže 
na to, da se ravnatelji s trditvijo niti ne strinjajo niti strinjajo. 
8.2.4. Analiza odgovorov na vprašanja glede upravljanja s časom v povezavi z vodenjem 
osnovne šole  
V literaturi o vodenju šole se zaradi sprememb narave dela ravnateljev vse pogosteje vodenje 
ravnateljev razmejuje na pedagoško in poslovodno vodenje šole. Čeprav so mnogi avtorji 
mnenja, da bi morali ravnatelji prvenstveno v ospredje postavljati pedagoški vidik vodenja in 
temu namenjati več svojega časa, pa so kritike vendarle usmerjene v izobraževalni sistem in 
državne politike, ki ravnatelje z birokratsko-administrativnimi regulacijami oddaljujejo od 
njihove primarne funkcije. V sled temu sem ravnatelje neposredno povprašala, kateri vidik 
vodenja se jim zdi pomembnejši, pri čemer sem kot možnost izbire ponudila kombinacijo tako 
pedagoškega kot tudi poslovodnega vodenja. Večina ravnateljev slovenskih osnovnih šol 
(88,2 %) je izbrala slednjega. Le osmim ravnateljem (11,8 %) pa se zdi, da je pri upravljanju 
zavoda, kot je osnovna šola, pomembno le pedagoško vodenje. Noben izmed anketiranih 
ravnateljev ni bil mnenja, da je poslovodni način vodenja edini pomemben.  
Tabela 8.10: Različni vidiki vodenja osnovne šole 
Kateri vidik vodenja se vam zdi pomembnejši pri upravljanju 
zavoda, kot je osnovna šola? Frekvenca 
Odstotek 
(%)  
Pedagoško vodenje osnovne šole 8 11,8 
Poslovodno (menedžersko) vodenje osnovne šole 0 0 
Kombinacija obeh, saj delujeta z roki v roki in sta drug od drugega 
odvisni za vzdrževanje sistema, kot je osnovna šola 
60 88,2 





Iz navedenega izhaja, da so ravnatelji slovenskih osnovnih šol že ponotranjili tako imenovano 
»hibridno« obliko vodenja, ki združuje tako elemente pedagoškega vodenja, ki je predvsem 
usmerjeno k spodbujanju strokovnega razvoja zaposlenih in skrbi za uspešen učni proces, kot 
tudi elemente poslovodnega vodenja, ki sloni na uveljavljanju šole v širšem okolju in 
zagotavljanju materialnih pogojev ter dodatnih finančnih sredstev. 
Z naslednjim sklopom trditev sem preverila, kako dejansko so elementi upravljanja s časom 
prisotni pri vodenju osnovne šole. Pri oblikovanju trditev sem bila pozorna, da sem vključila 
vse elemente učinkovitega upravljanja s časom, torej načrtovanje, zastavljanje ciljev, 
delegiranje delovnih nalog in nadzor nad porabo časa, ter jih povezala s splošnimi vidiki 
vodenja osnovne šole. Ravnatelje sem povprašala, kaj je po njihovem mnenju najbolj 
pomembno, ko elemente upravljanja s časom vključujejo v vsakodnevno vodenje zavoda, kot 
je osnovna šola.36 Pri prvi trditvi, ki se glasi: »Ko načrtujem delovne obveznosti, je pomembno, 
da si nekaj časa »rezerviram« za ukvarjanje s kriznimi in nepričakovanimi situacijami, ki so 
nepogrešljiv del vodenja osnovne šole«, so anketiranci odgovorili, da se jim zdi pomembna, saj 
aritmetična sredina znaša 4,00, razpršenost odgovorov okoli aritmetične sredine pa je 0,65. 
Ravno tako se ravnateljem slovenskih osnovnih šol zdi pomembno (aritmetična sredina: 4,29), 
da so njihovi zastavljeni cilji (tako kratkoročni kot dolgoročni) skladni z vizijo in poslanstvom 
šole, ki jo vodijo. Standardni odklon je v primerjavi s prejšnjo trditvijo nekoliko nižji in znaša 
0,57. Kot najbolj pomembno so ravnatelji ovrednotili trditev: »Pri poverjanju nalog drugim 
strokovnim delavcem je pomembno, kdaj, kaj in kdo naj prevzame nalogo«, saj srednja vrednost 
znaša 4,56, standardni odklon pa znaša zgolj 0,5. Nadzor nad izrabo in razporejanjem delovnega 
časa, ki se odraža pri vodenju osnovne šole, se ravnateljem zdi pomemben. V tem primeru znaša 
aritmetična sredina 4,10. Pri zadnji trditvi, ki pravi, da je ravnateljem pri vodenju osnovne šole 
pomembneje, da so uspešnejši v vlogi pedagoškega vodje in manj v vlogi poslovodnega vodje 
(menedžer), srednja vrednost znaša le 3,46, vendar je standardni odklon relativno visok (0,74).  
Ker v magistrskem delu proučujem vpliv upravljanja s časom na ravnateljevo uspešnost pri 
vodenju osnovne šole, sem anketirance prosila, da z oceno od 1 do 5 (1 – neuspešno, 2 – manj 
uspešno, 3 – uspešno, 4 – zelo uspešno in 5 – odlično) ocenijo svojo uspešnost z vodenjem 
osnovne šole. Pri tem sem ločila dva vidika vodenja, in sicer pedagoško vodenje in poslovno 
vodenje.  
                                                          
36 Anketiranci so svoje mnenje ovrednotili z izbiro od 1 do 5, in sicer 1 – zelo nepomembno, 2 – nepomembno, 3 





Ravnatelji so svoje vodenje ocenili naslednje:  
 57,4 % ravnateljev meni, da delo pedagoškega vodje opravljajo zelo uspešno; 
 36,8 % jih meni, da so pri tem uspešni; 
 le 5,9 % jih meni, da osnovno šolo vodijo odlično. 
Tabela 8.11: Samoocena ravnateljev (uspešnost pri pedagoškem vodenju osnovne šole) 
 
Razmerje se nekoliko spremeni pri oceni poslovodnega vodenja osnovne šole. Rezultati kažejo, 
da: 
 47,1 % ravnateljev meni, da se zelo uspešno znajdejo v vlogi poslovodnega vodje; 
 39,7 % jih meni, da so pri tem uspešni; 
 13,2 % jih meni, da to opravljajo odlično.  
Nihče izmed ravnateljev ni ocenil, da šolo tako v pedagoškem kot poslovodnem smislu vodi 
manj uspešno ali celo neuspešno.  
Tabela 8.12: Samoocena ravnateljev (uspešnost pri poslovodnem vodenju osnovne šole)
 
V zadnjem delu vprašalnika so ravnatelji s pripisom številk od 1 do 5 razvrstili dejavnike, ki 
vplivajo na vodenje osnovne šole (Tabela 8.13). Pri tem se prve tri trditve navezujejo na 























ravnatelji dejavnike razvrščali glede na njihovo pomembnost (1 – najmanj pomembna; 5 – 
najbolj pomembna), sem rezultate interpretirala s pomočjo vrednosti modusa (podatek, ki se 
najpogosteje pojavlja). Ravnatelji so dejavnik »spodbujanje strokovnega in osebnega razvoja 
zaposlenih« največkrat ocenili s 5 oziroma z najbolj pomembno. Sledita dejavnika »učni uspeh 
učencev v osnovni šoli« in »realizacija obveznega programa oziroma pouka pri vseh 
predmetih«, pri katerih so ravnatelji največkrat izbrali srednjo vrednost (modus: 3 – srednje 
pomembno). Kot najmanj pomembna dejavnika so izbrali zadnja dva, ki se navezujeta na 
poslovodni vidik vodenja osnovne šole. Z izbiro števila 2 za dejavnik »zagotavljanje 
materialnih pogojev in pridobivanje dodatnih finančnih sredstev za šolo« in števila 1 za 
dejavnik »uveljavljanje šole v širšem okolju« so ravnatelji ta dva dejavnika ovrednotili kot 
najmanj pomembna.  




Povprečje Mediana Modus 
Standardni 
odklon 
Spodbujanje strokovnega in 
osebnega razvoja zaposlenih 
68 3,29 4,00 5 1,56 
Učni uspeh učencev v osnovni šoli 68 3,01 3,00 3 1,29 
Realizacija obveznega programa 
oziroma pouka pri vseh predmetih 
68 3,00 3,00 3 1,36 
Zagotavljanje materialnih pogojev 
in pridobivanje dodatnih finančnih 
sredstev za šolo 
68 2,99 3,00 2 1,19 
Uveljavljanje šole v širšem okolju 
(projekti na državni in mednarodni 
ravni) 
68 2,71 2,50 1 1,62 
 
 
8.3 Opis in preverjanje hipotez 
Namen magistrskega dela je, da poleg opisne statistke pridobljenih rezultatov anketnega 
vprašalnika preverim tudi hipoteze, ki sem jih zastavila na začetku magistrskega dela. 
Hipoteza 1 (H1): Pojav dejavnikov, ki ravnatelje največkrat zmotijo pri delu, je odvisen od 
velikosti šole.  
Ravnateljev delovni proces je dnevno prekinjen vsaj 25-krat, za kar porabi od ene do dve uri na 
dan (Ayres in Thompson, 1998). Številne strukturne značilnosti šole, kot so velikost šole, 





težavnost nalog in delovno obremenitev (Engels in drugi, 2008, str. 163). Velikost šole 
neposredno vpliva na količino administrativnih obveznosti, ki pomenijo dodatno delovno 
obremenitev za vodjo šole in njegovo osebje (prav tam, str. 164). 
Hipoteza 2 (H2): Ravnatelji, ki pripisujejo večjo pomembnost pedagoškemu vodenju, svoj 
delovni čas učinkoviteje izrabljajo.  
Slovenija sodi med deset držav, kjer se ravnatelji nadpovprečno poslužujejo pedagoškega 
načina vodenja (Sardoč in drugi, 2009). Ta podatek pove, da se slovenski ravnatelji ukvarjajo 
z vzgojno-izobraževalnim procesom (Kozina in drugi, 2012), in sicer na način, da redno 
sodelujejo s strokovnim osebjem, spremljajo njihov način dela, jim podajajo povratne 
informacije ter spremljajo napredek in učne dosežke učencev (Camburn in drugi, 2010). 
Ravnatelji, ki učinkovito upravljajo in razporejajo z lastnim delovnim časom, uspejo več časa 
nameniti aktivnostim, povezanim s pedagoškim delom (Grissom in drugi, 2015). 
Hipoteza 3 (H3): Izražena veščina upravljanja s časom pomembno vpliva na ravnateljevo 
uspešnost pri vodenju osnovne šole.  
Ravnatelji osnovnih šol so nekakšni menedžerji neprofitnih organizacij, ki morajo svoj delovni 
čas in energijo ustrezno razporediti med pedagoškim in poslovodnim vodstvenim delom 
(Dolgan, 2012, str. 13). Iz izsledkov raziskave o identifikaciji managerskih kompetenc izhaja, 
da je druga najpomembnejša kompetenca ravno upravljanje časa in stresa. Slednja naj bi namreč 
najbolj pripomogla k uspešnosti managerjev (Kohont, 2005, str. 40). 
8.3.1 Statistična analiza prve hipoteze 
H1: Pojav dejavnikov, ki ravnatelje največkrat zmotijo pri delu, je odvisen od velikosti šole.  
Glede na to, da je odvisna spremenljivka (Y) sestavljena iz več skupin vzorcev (tj. dejavnikov, 
ki motijo delo), nameravam z izračunom enosmerne analize variance preveriti, ali v skupinah 
neodvisne spremenljivke obstajajo razlike v povprečjih glede na možnost pojava zunanjih in 
notranjih dejavnikov časovne neučinkovitosti. Najprej sem s pomočjo opisne statistke 
izračunala povprečja vseh motečih dejavnikov (zunanjih in notranjih) znotraj vsake skupine 
slovenskih osnovnih šol glede na velikost (Priloga B). S tem sem preverila, ali obstajajo razlike 
med velikostjo šole glede na povprečja vseh trinajstih motečih dejavnikov. 
Za izračun enofaktorske analize variance (One-Way ANOVA) mora biti izpolnjen pogoj 





statistične pomembnosti testa homogenosti varianc (Leveneov test) (Priloga B) sem ugotovila, 
da med variancami skupin ni statistično pomembnih razlik, saj p-vrednost znaša več kot 0,05 
(p > 0,05). To pomeni, da lahko predpostavko o homogenosti varianc potrdim. 
Iz tabele v Prilogi B je razvidno, da je statistična pomembnost enosmerne analize vseh skupin 
varianc večja od 0,05 (p > 0,05), kar pomeni, da se aritmetične skupine v skupinah vzorcev, ob 
upoštevanem tveganju, med seboj ne razlikujejo. Glede na predpostavljeno ne morem z 
gotovostjo trditi, da velikost šole značilno vpliva na pojavnost motečih dejavnikov pri delu 
ravnateljev osnovne šole, zato prvo hipotezo zavračam. 
8.3.2 Statistična analiza druge hipoteze 
H2: Ravnatelji, ki pripisujejo večjo pomembnost pedagoškemu vodenju, svoj delovni čas 
učinkoviteje izrabljajo.  
Zastavljeno hipotezo sem preverjala v dveh fazah. V prvem delu sem preverila del hipoteze tako, 
da sem na podlagi odgovorov na trditev: »Pri vodenju osnovne šole mi je pomembneje, da sem 
uspešnejši v vlogi pedagoškega vodje in manj v vlogi poslovodnega vodje« (V17e37) v 
programskem sistemu SPSS izvedla t-test za en vzorec.  
Za namen preverjanja prvega dela hipoteze sem oblikovala ničelno in alternativno hipotezo, ki 
sta zapisani enostransko:  
H0: Ravnateljem pri vodenju osnovne šole ni pomembno, da so uspešnejši v vlogi pedagoškega 
vodje in manj v vlogi poslovodnega vodje. Povprečna vrednost x̄ < 0. 
HA: Ravnateljem je pri vodenju osnovne šole pomembneje, da so uspešnejši v vlogi pedagoškega 
vodje in manj v vlogi poslovodnega vodje. Povprečna vrednost x̄ > 0. 
Tabela 8.14: Statistika testnega vzorca prvega dela H2 
Statistika testnega vzorca 





V17e 68 0,46 ,742 ,089 
 
Tabela opisnih statistik (Tabela 8.14) prikazuje, da je povprečni odgovor pri 68 anketirancih enak 
0,46, pri čemer standardni odklon znaša 0,742 (2SO = 1,484). S histograma na Sliki 8.1 je 
                                                          
37 Vrednosti odgovorov na trditev V17e sem pretvorila v naslednje vrednosti: –2 – zelo nepomembno, –1 –





grafično razvidno, da je porazdelitev odgovorov na trditev V17e normalna in simetrična. 
Sredinska vodoravna črta histograma prikazuje srednjo vrednost (x̄ = 0,46), pri čemer se 95 % 
odgovorov nahaja v razponu med vrednostma –1,02 in 1,94.  
Slika 8.1: Grafični prikaz porazdelitve odgovorov na trditev V17e 
 
Ker z zastavljenima hipotezama predpostavljam, da je vzorčna aritmetična sredina večja 
(HA: x̄ > 0) ali manjša (H0: x̄ < 0) od populacijske, pomeni, da sta zastavljeni enostransko. T-
test za en vzorec je bil v programu SPSS izračunan kot dvostranski test: 
H0: povprečna vrednost x̄ = 0. 
HA: povprečna vrednost x̄ ≠ 0, ob predpostavki, da p-vrednost znaša 0,000. 
Tabela 8.15: Test pri vrednosti x¯ = 0 
 



















Pretvorbo dvostranskega testa v enostranski test sem opravila tako, da sem p-vrednost 
dvostranskega testa delila z dva (p = 0,000/2) in dobila p-vrednost enostranskega testa 
(p/2 = 0,000). T-vrednosti pri tem ostajajo iste in znašajo 5,068. 
Za zavrnitev ničelne hipoteze (H0: x̄ < 0) je ključno, da je p-vrednost enostranskega testa 
p/2 = 0,000 < 0,05, kar pomeni, da lahko s 95-odstotno stopnjo značilnosti zavrnem ničelno 
hipotezo in sprejmem alternativno hipotezo (HA: x̄ > 0), ki pravi, da je ravnateljem pri vodenju 
osnovne šole pomembneje, da so uspešnejši v vlogi pedagoškega vodje in manj v vlogi 
poslovodnega vodje.  
Drugi del hipoteze se nanaša na učinkovitost upravljanja s časom ravnateljev, zato sem v 
nadaljnjo analizo vključila le tiste ravnatelje, ki so bili mnenja, da je pri vodenju osnovne šole 
pomembneje, da so uspešnejši v vlogi pedagoškega vodje in manj v vlogi poslovodnega vodje 
(izbira odgovora 1 ali 2). Le-teh je bilo 33. Vidik upravljanja s časom sem preverjala s trditvami38 
V15a,39 V15b,40 V15c41 in V15d,42 pri čemer sem z zastavljeno ničelno in alternativno hipotezo 
predpostavila, da je aritmetična sredina posameznega vzorca večja ali manjša (enostransko). 
Torej, ali se ravnatelji z omenjenimi trditvami strinjajo ali ne. Od tod sledi:  
H0: Ravnatelji, ki pripisujejo večjo pomembnost pedagoškemu vodenju, svoj delovni čas slabše 
izrabljajo. Povprečna vrednost V15a–d < 0. 
HA: Ravnatelji, ki pripisujejo večjo pomembnost pedagoškemu vodenju, svoj delovni čas 
učinkoviteje izrabljajo. Povprečna vrednost V15a–d > 0. 
Tabela 8.16: Statistika testnega vzorca drugega dela H2 
Statistike testnega vzorca 
 N Povprečna vrednost Standardni odklon 
Povprečna standardna 
napaka 
V15a 33 1,1212 ,89294 ,15544 
V15b 33 1,0606 ,60927 ,10606 
V15c 33 1,2424 ,56071 ,09761 
V15d 33 ,1818 ,95048 ,16546 
                                                          
38 5-stopenjska lestvica: –2 – sploh se ne strinjam, –1 – večinoma se ne strinjam, 0 – niti se strinjam niti se ne 
strinjam, 1 – večinoma se strinjam in 2 – popolnoma se strinjam. 
39 V15a: »Brez uporabe pripomočkov za načrtovanje dela in časa bi težje efektivno izrabljal/-a svoj delovni čas.« 
40 V15b: »Sprejel/-a sem, da bodo »kradljivci časa« pri mojem delu vedno prisotni, vendar jih poskušam toliko 
omejevati, da lahko zaključim vse pomembnejše obveznosti«.  
41 V15c: »Menim, da si tem, ko si zastavim cilje, oblikujem seznam obveznosti in jih razvrstim po pomembnosti, 
učinkoviteje gospodarim s časom.« 
42 V15d: »Ne dovoljujem, da bi se v moji pisarni pojavil nered zaradi birokracije, zato vso dokumentacijo sproti 





Drugi del hipoteze sem preverjala na enak način kot v prvem delu. S T-testom povprečja za 
vzorec sem v programu SPSS zagnala dvostranski test (H0: x̄ V15a–d = 0; HA: x̄ V15a–d ≠ 0), 
vendar sem morala hipotezo preoblikovati enostransko. To sem storila enako kot v predhodnem 
testiranju, in sicer z deljenjem p-vrednosti testa, pri čemer je stopnja značilnosti 5-odstotna.  
Tabela 8.17: T-test na enem vzorcu 
             T-test na enem vzorcu 
 




















V15a 7,213 32 ,000 ,000/2 = ,000 1,12121 ,8046 1,4378 
V15b 10,000 32 ,000 ,000/2 = ,000 1,06061 ,8446 1,2766 
V15c 12,729 32 ,000 ,000/2 = ,000 1,24242 1,0436 1,4412 
V15d 1,099 32 ,280 ,280/2 = 0,14 ,18182 -,1552 ,5188 
 
Na podlagi rezultatov iz Tabele 8.17 lahko ničelno hipotezo za trditve V15a, V15b in V15c 
zavrnem in sprejmem alternativno hipotezo, da so se ravnatelji s 95-odstotno stopnjo zaupanja 
strinjali s temi trditvami. Pri zadnji trditvi (V15) p-vrednost znaša 0,14 in je torej večja od 0,05, 
zato ne morem trditi, da so se s to trditvijo bolj ali manj strinjali. Kljub temu da zadnja trditev ni 
statistično značilna, pa lahko na podlagi prvih treh hipotez potrdim, da ravnatelji, ki pedagoško 
vodenje štejejo za pomembnejše od poslovodnega, tudi učinkoviteje upravljajo s svojim časom, 
in sicer na način, da se redno poslužujejo pripomočkov za načrtovanje dela, da se zavedajo 
»kradljivcev časa« in jih poskušajo omejiti ter da si redno zastavljajo cilje, oblikujejo sezname 
obveznosti in jih razporejajo po pomembnosti. Na podlagi rezultatov opravljene analize drugo 
hipotezo potrdim.  
8.3.3 Statistična analiza tretje hipoteze 
Hipoteza 3 (H3): Izražena veščina upravljanja s časom pomembno vpliva na ravnateljevo 
uspešnost pri vodenju osnovne šole. 
Glede na to, da sem v anketnem vprašalniku uspešnost vodenja preverjala ločeno, in sicer kako 
uspešno ravnatelji ocenjujejo sebe v vlogi pedagoškega in poslovodnega vodje, sem za namen 





ravnateljev združila v eno spremenljivko. Z izračunom koeficienta Cronbach alfa43 sem 
preverila, ali je nova spremenljivka (vodenje OŠ) dovolj zanesljiva in primerna za uporabo pri 
nadaljnji statistični analizi. 







Na osnovi vzorčnih podatkov ugotavljam, da lahko obe spremenljivki, torej uspešnost pri 
pedagoškem in poslovodnem vodenju, obravnavam kot enotno ordinalno spremenljivko, saj 
izračunana stopnja notranje zanesljivosti, merjena s Cronbachovim koeficientom alfa, presega 
vrednost 0,6 (α = 0,633), kar pomeni, da je vrednost še sprejemljiva. V nadaljevanju sem v 
analizo vključila še spremenljivke, ki zajemajo vidike učinkovitega upravljanja s časom (V15a, 
V15b, V15c in V15d). Tabela prikazuje opisne statistke vključenih spremenljivk in njihove 
srednje vrednosti odgovorov na anketna vprašanja (vse trditve so ovrednotene na merski letvici 
od 1 do 5). 
Tabela 8.19: Opisna statistika vseh ordinalnih spremenljivk, vključenih v H3 
 Aritmetična sredina Standardni odklon Število vseh enot 
Vodenje OŠ 3,4412 ,79892 68 
V15a 4,16 ,803 68 
V15b 3,99 ,763 68 
V15c 4,24 ,576 68 
V15d 3,13 ,913 68 
V nadaljevanju so v Tabeli B.2.4 (Priloga B) prikazane korelacije med odgovori na vprašanja 
glede izraženosti veščine upravljanja s časom (V15a, V15b, V15c in V15d) in spremenljivko 
vodenje OŠ. Ker z zastavljeno hipotezo preverjam vpliv upravljanja s časom na vodenje, so vsi 
relevantni podatki, ki potrjujejo obstoj korelacije (oziroma nekorelacije), ob predpostavki, da 
gre za statistično značilne povezave (0,05), prikazani v prvi vrstici te iste tabele. Iz Tabele B.2.4 
je razvidno, da ne obstajajo statistično značilne korelacije med spremenljivko vodenje OŠ in 
                                                          
43 Kriteriji merjenja zanesljivosti s Cronbachovim koeficientom α: α ≥ 0,8 pomeni zgledno zanesljivost, 





spremenljivkami V15a (0,331 > 0,05), V15b (0,159 > 0,05), V15c (0,108 > 0,05) in V15d (0,95 
> 0,05), saj vse presegajo mejno vrednost 0,05. 
Korelacije med vodenjem osnovne šole in učinkovitim upravljanjem s časom so relativno 
majhne, kar je lahko posledica majhnosti vzorca, in pa negativne (r = –0,173; –0,196; –0,204). 
Glede na pridobljene podatke zavračam tretjo hipotezo, saj na osnovi p-vrednosti ne morem z 
gotovostjo trditi, da v populaciji, iz katere je bil vzorec vzet, obstaja korelacija med učinkovitim 
























9 Zaključne ugotovitve in možni predlogi za učinkovitejše gospodarjenje s 
časom ravnateljev slovenskih osnovnih šol  
 
Prekinitve delovnega procesa so vseskozi prisotne pri delu, še posebej pri vodenju organizacije 
ali kolektiva. Za vsakega vodjo je zato pomembno, kakšna sta njegova percepcija in odnos do 
tako imenovanih kradljivcev časa in kako se z njimi sooča. S prvo hipotezo sem predpostavila, 
da velikost šole značilno vpliva na pojavnost motečih delavnikov pri delu ravnateljev 
slovenskih osnovnih šol. Kajti večje kot je število učencev v osnovni šoli, tem večji je kolektiv 
strokovnih delavcev, število staršev in drugih deležnikov, ki se zanašajo na delo in odločitve 
ravnatelja, kar pa vpliva tudi na pogostost prekinitev dela ravnateljev. Z zavrnitvijo hipoteze 
sem ugotovila, da temu ni tako. Izhajajoč iz rezultatov analize (opisna statistika), 46,6 % 
ravnateljev trdi, da svoje delo nemoteno opravljajo dve do tri ure dnevno, 45,2 % ravnateljev 
pa lahko kontinuirano dela zgolj eno uro ali celo manj.  
To nakazuje, da so ravnatelji pri svojem delu stalno izpostavljeni motečim dejavnikov, pri 
čemer pa ne morem trditi, da je vzrok za pogostost prekinitev dela ravno velikost šole. Narava 
dela ravnateljev osnovne šole kaže na to, da vse težje vzpostavljajo kontinuiran proces dela, a 
hkrati noben od ravnateljev, ki je sodeloval v anketni raziskavi, ni mnenja, da svojo vlogo 
pedagoškega in poslovodnega vodje opravlja neuspešno. Lahko se namreč strinjam z 
ugotovitvijo Ayresa in Thompsona (1998), ki pravita, da ravnatelji prekinitve smatrajo za 
samoumevne in jih poskušajo načrtno predvidevati. Še več, prekinitev, ki se redno pojavljajo 
med delom, ne vidijo kot omejujoče in nepotrebne, temveč vloženi čas v nenačrtovane 
dejavnosti opredelijo kot dobro investiran čas. 
Čeprav je bila večina ravnateljev (88,2 %) mnenja, da je pri vodenju osnovne šole 
najpomembneje uspešno usklajevati oba vidika vodenja, tako pedagoški kot poslovodni, sem z 
zastavljeno drugo hipotezo želela preveriti, ali ravnateljem, ki pripisujejo večjo pomembnost 
pedagoškemu vodenju, uspe učinkoviteje upravljati s časom. Na podlagi statističnih izračunov 
lahko hipotezo potrdim, pri čemer pa ne trdim, da tisti ravnatelji, ki prav tako v ospredje 
postavljajo poslovodni vidik vodenja, neuspešno upravljajo s časom oziroma so pri tem 
neučinkoviti.  
Čeprav z zadnjo, tretjo hipotezo nisem uspela dokazati vpliva, ki naj bi ga imelo učinkovito 





imajo ravnatelji dobro razvite sisteme, ki jim pomagajo pri spopadanju z vsakodnevnimi 
nepričakovanimi situacijami. Rezultati opisne statistike iz prvega dela vprašalnika so pokazali, 
da so ravnatelji vešči pri načrtovanju, dajanju prednosti in delegiranju delovnih nalog. Večina 
ravnateljev namreč pogosto svoje delovne naloge vnaprej načrtuje, tako da si oblikujejo pisni 
seznam, jih razvrščajo po nujnosti in pomembnosti ter delovne naloge uspešno delegirajo 
svojim podrejenim, kar se zagotovo odraža tudi pri vsakodnevnem vodenju osnovne šole.  
Na podlagi poglobljenega pregleda literature o teorijah upravljanja s časom ter vodenju v vzgoji 
in izobraževanju menim, da bi morali ravnatelji slovenskih osnovnih šol slediti štirim načelom, 
ki bi lahko pripomogla k uspešnejšemu gospodarjenju z delovnim in osebnim časom. 
Usposabljanje na temo učinkovitega upravljanja s časom  
Ravnatelj mora učitelje, kot tudi samega sebe, spodbujati k rednemu izpopolnjevanju in 
vseživljenjskemu učenju, tako da se redno samoizobražuje ali pa se udeležuje usposabljanj in 
praktičnih delavnic. Čeprav Šola za ravnatelje, ki jo je Vlada Republike Slovenije ustanovila 
leta 1995, nudi širok izbor programov in delavnic, namenjenih izobraževanju in usposabljanju 
slovenskih ravnateljev, vendarle ni opaziti, da je problematika upravljanja s časom, ki je 
pomembno povezana z vidikom vodenja šole, zajeta v ponudbi izobraževalnih programov. Zato 
se mi zdi smiselno, da se področje upravljanja s časom prepozna kot potencial, ki bi lahko 
pozitivno doprinesel k razvoju in nadgradnji obstoječih teorij vodenja v vzgoji in izobraževanju 
na vseh ravneh. Z oblikovanjem tematskih delavnic bi se ravnatelji lahko naučili prepoznavati 
svoje vedenjske vzorce in tako razvili delovne navade, s katerimi bi zmanjšali pojavnost 
prekinitev in nepotrebnih kradljivcev časa. Prav tako bi lahko spoznali možnosti praktične 
uporabe vsakodnevnih orodij, s pomočjo katerih bi lažje načrtovali, organizirali in nadzorovali 
svoje delo in čas. Cilj delavnice naj bo tudi, kako lahko ravnatelj čim bolje doseže ravnovesje 
med svojim delovnim in osebnim življenjem. Le-to lahko stori s premišljenim in gospodarnim 
upravljanjem samega sebe in svojega razpoložljivega časa ter z jasno določitvijo meje med 
delovnim in prostim časom. 
Delegiranje delovnih nalog in pomembnost izbire pravega pomočnika ravnatelja  
Ravnatelj časovno načrtuje svoje obveznosti v okviru šolskega koledarja, ki je sestavni del 
letnega delovnega načrta. Vrsta delovnih obveznosti in zakonsko opredeljene dolžnosti 
(ZOFVI) zahtevajo, da ravnatelj svoje delovne naloge načrtuje mesečno in tedensko, kar 
pomeni, da si izdela plane za krajša obdobja in oblikuje časovni okvir opravljanja nalog. Prav 





strokovni in podporni sodelavci (npr. organizacija šolskih dejavnosti, usklajevanje 
nadomeščanj, oblikovanje projektnih timov, urnikov itd.). Kot izhaja iz analize anketnega 
vprašalnika, naj bi ravnatelji največ svojih obveznosti/nalog prenesli na pomočnika ravnatelja, 
poslovnega sekretarja in na šolsko svetovalno službo.  
Posebej bi izpostavila pomočnika ravnatelja in njegovo vlogo pri soustvarjanju kulture 
poučevanja in splošne šolske klime. V literaturi je vloga pomočnika ravnatelja slabo 
opredeljena, kljub temu da je njegova strokovna pomoč ključnega pomena za delo vzgojno-
izobraževalnega zavoda. Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraževanja (1996, 
50. člen) opredeli pomočnika ravnatelja kot nekoga, ki pomaga ravnatelju pri opravljanju 
poslovodnih in pedagoških nalog. Zato je po mojem mnenju toliko bolj pomembno, da je 
pomočnik ravnatelja posebej usposobljen na področjih, ki ravnatelju niso toliko blizu in bi za 
določeno delo potreboval več časa. Ravnatelj mora zato znati dobro presoditi, katera področja 
niso dobro zastopana, in izbrati osebo, ki bo s svojo ekspertizo v celoti prevzela nekatere naloge. 
Pomočnik ravnatelja lahko s svojim znanjem, pridobljenimi izkušnjami in lastnim pogledom na 
stanje in potrebe zaposlenih prinese posebno dodano vrednost k delu in vodenju kolektiva ter 
ob tem nudi prepotrebno podporo ravnatelju. Pomočnik ravnatelja mora biti ravnateljev tihi 
zaupnik, glas razuma in oseba, ki bo ravnatelju znala pokazati tudi drugo stran 
problema/situacije. 
Pregled nad delovno dokumentacijo in vzdrževanje reda v delovni pisarni  
Izbira tretjega priporočila temelji na rezultatih odgovorov na trditev: »Ne dovoljujem, da bi se 
v moji pisarni pojavil nered zaradi birokracije, zato vso dokumentacijo sproti arhiviram ali 
uničim.« S slednjo se ravnatelji namreč niso niti strinjali niti ne strinjali, kar kaže na to, da 
ravnatelji ne uspejo dosledno skrbeti za red v delovni pisarni. To trditev sem v anketni 
vprašalnik vključila, ker menim, da je za učinkovito upravljanje s časom pomembno, da so 
stvari urejene v določenem redu in razporejene po aktualnosti in roku/poteku, kajti ravno z 
iskanjem v neorganiziranem okolju se izgublja največ časa. Šarotar Žižek (2008, str. 131) 
navaja , da za iskanje izgubljenih ali zastavljenih stvari na teden porabimo tri ure.  
S sprotnim arhiviranjem se lahko poskrbi za pretok dokumentacije in s tem prepreči kopičenje 
dokumentacije. Čeprav današnja tehnologija omogoča, da se dokumenti hranijo v digitalnih 
oblikah, verjamem, da se vse več ravnateljev tega poslužuje, kar pa še ne pomeni, da sta s tem 
zagotovljena red in organizacija. Ne glede na to, za kakšno vrsto dokumentacije gre, je 






Učinkovito vodenje sestankov 
Z mednarodno raziskavo TALIS (2013) je bilo ugotovljeno, da ravnatelji 40 % svojega 
delovnega časa namenijo administrativno-upravnim obveznostim in vodenju sestankov. 
Sestanki predstavljajo učinkovito obliko sporazumevanja in sklepanja dogovorov, vendar le, če 
so pravilno in smotrno vodeni. Sestanek, s katerim se ne doseže zastavljenega cilja, je 
nekoristen, predvsem pa časovno potraten. V teoretičnem delu magistrskega dela sem 
izpostavila, da naj bi bilo 40 % sestankov, na katerih je prisoten ravnatelj, sklicanih na pobudo 
drugih, pri čemer je le peščica predvidenih in načrtovanih (Goldring in drugi, 2008). Pri tem se 
sprašujem, kaj vse zahteva pozornost ravnatelja. Veliko sestankov je sicer potrebnih in 
koristnih, saj se s tem izboljšuje komunikacija, povečuje informiranost, predvsem pa se odpira 
prostor za konstruktivne pogovore in podajanje povratnih informacij. Mnenja sem, da se na 
splošno v organizacijah in javnih zavodih sklicuje preveč neutemeljenih in nekonstruktivnih 
sestankov, zaradi katerih se izgublja dragoceni čas vseh prisotnih. Zato je prvenstvenega 
pomena, da so sestanki vodeni sistematično in z določenim ciljem, namenom. Ne glede na to, 
ali gre za formalen ali neformalen sestanek, za informativen ali urejevalni sestanek, sta zanj 
potrebni priprava in določitev, kaj se želi s sestankom doseči. Treba je določiti, kdo bo na 
sestanku prisoten, in z njimi uskladiti termin sestanka. Pomembno je, da imajo prisotni vse 
potrebne informacije, na podlagi katerih se lahko na sestanek tudi pripravijo. Vse, kar se s 
sestankom dogovori, se mora zapisati, določiti rok izvršitve sklepa ter o tem obvestiti prisotne 
in pristojne.  
Kot sem že omenila, ima vodenje vzgojno-izobraževalnega zavoda posebne karakteristike, saj 
so pri tem vpletene različne interesne skupine, od učencev, učiteljev, staršev do deležnikov 
lokalne in nacionalne šolske skupnosti. Ravnatelji osnovnih šol so stalno razpeti med temi 
interesnimi skupinami, s katerimi tudi redno komunicirajo in sodelujejo. Ravnatelji so tako 
prisotni na sestankih in sejah sveta šole, sveta staršev, na pedagoških konferencah, 
individualnih sestankih z učenci, starši, učitelji in predstavniki ustanoviteljev. Za ravnatelje je 
toliko bolj ključnega pomena, da so sestanki, na katerih morajo biti prisotni, učinkoviti in 









Časa si nihče ne more podrediti, lahko pa ga izkoristi sebi v prid, le če uspe razviti celosten 
odnos do časa in pri tem osmisli vse temeljne osnove razumevanja časa (Reunanen 2015, str. 
715). Razlika med negospodarnim ravnanjem s časom in njegovo premišljeno porabo se lahko 
pokaže ravno v učinkovitosti in doseženih rezultatih (Drucker, 2006). Čas je ravno zato 
omejujoč dejavnik. Če vodja oziroma manager ne zmore zavestno osmisliti pomena časa, lahko 
razvije negativne prakse pri upravljanju z osebnim in delovnim časom (Reunanen, 2015, str. 
712). 
Na podlagi teoretičnih izhodišč, da se vloga ravnateljev kot pedagoških in poslovodnih vodij 
osnovnih šol spreminja in s tem tudi njihova narava dela, sem poskusila ugotoviti, kako se 
soočajo z usklajevanjem nalog in delovnih obveznosti ter ali to vpliva na njihovo vodenje.  
Z raziskavo o upravljanju s časom slovenskih ravnateljev osnovnih šol sem ugotovila, da so 
ravnatelji med opravljanjem dela stalno podvrženi motečim dejavnikom, ki zahtevajo, da za 
trenutek prenehajo z delom ali so celo primorani začeti z drugo delovno obveznostjo. Anketni 
vprašalnik so v večini (72,6 %) izpolnili ravnatelji, ki so v funkciji vodje osnovne šole dlje časa 
(zaključen vsaj en mandat in več) in imajo z vodenjem šole že nekaj izkušenj, kar je tudi morda 
razlog, da upravljanje s časom ni dovolj močen dejavnik, ki bi lahko pomembno vplival na 
uspešnost pri vodenju. Namreč slovenski ravnatelji so v splošnem mnenja, da uspešno vodijo 
svojo šolo. Prav tako pa pri svojem delu upoštevajo pravila in uporabljajo tehnike učinkovitega 
upravljanja s časom, kamor sodijo zastavljanje ciljev, načrtovanje delovnih nalog, določanje 
prioritet in sistematično delegiranje delovnih obveznosti. Čeprav sem uspešnost vodenja 
osnovne šole preverjala tako, da so ravnatelji samostojno ocenili svoje vodenje, ter pri tem 
računala na čim bolj objektivno oceno, se poraja vprašanje, ali bi bolj objektivno oceno glede 
vodenja osnovne šole dosegla, če bi ravnateljevo vodenje ocenjevali učitelji, drugi strokovni 
delavci in ne nazadnje tudi učenci s svojimi straši, ki najbolje čutijo učinke uspešnega ali 
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Priloga A: Anketni vprašalnik 
 
Pozdravljeni! 
Sem Nina Kuhar. V svoji magistrski nalogi želim s pomočjo ankete raziskati področje 
upravljanja s časom ravnateljev v osnovnih šolah. Ugotavljati želim, ali vidik upravljanja s 
časom vpliva na uspešno pedagoško in poslovodno vodenje osnovne šole. 
Vsak izpolnjen vprašalnik je zame izredno dragocen, zato vas lepo prosim, da si vzamete nekaj 
minut časa ter iskreno odgovorite na spodnja vprašanja. Anketa je popolnoma anonimna.  
 
V1 Spol: 
Ženski      Moški 
 
V2 V katero starostno skupino spadate?    
o do 30 let 
o od 31 do 40 let 
o od 41 do 50 let 
o od 51 let dalje  
o  
V3 Dosežena stopnja izobrazbe: 
o višješolski strokovni program  
o visokošolski strokovni program  
o univerzitetni program 
o magisterij znanosti 
o doktorat znanosti  
 
V4 Število let na delovnem mestu: Ravnatelj/ravnateljica osnovne šole:  
o do 1 leta 
o od 1 do 5 let 
o od 5 do 10 let 
o  od 10 do 15 let 






V5 Velikost šole (merilo: število učencev): 
o do 250 učencev 
o od 251 do 350 
o več kot 350 učencev 
o  
V6 Ali si vsakodnevno zastavljate cilje, ki jih želite doseči do konca delovnega dne? 
DA       NE 
 










V8 Ali si pri organiziranju dela določite prioritete ter ovrednotite naloge glede na njihovo 
nujnost in pomembnost?  
DA    NE 
 
V8a Kere ste odgovorili z odgovorom DA, navedite, kakšen je vaš način določanja 
prioritet in, kako se lotevate nalog  
o Najpogosteje se lotim nalog, ki so, glede na zastavljene cilje, pomembne in nujne. 
o  Sam/sama se lotim nalog, ki so pomembne, ne nujne obveznosti pa delegiram drugim 
strokovnim delavcem.  
o Pogosto se zgodi, da se najprej lotim nalog, ki niso niti pomembne niti nujne in zanje 
porabim preveč časa.  





V9 Kako ocenjujete svojo sposobnost delegiranja ali poverjanja obveznosti drugim 
strokovnim sodelavcem? 
o Uspešno 
o Manj uspešno 
o Neuspešno 
o Delovnih nalog ne delegiram drugim strokovnim delavcem. 
 
V9a Razlog, zakaj delovnih nalog ne delegiram drugim strokovnim delavcem je: 
o strokovni delavci niso dovolj kompetentni, da bi lahko prevzeli nekatere naloge 
o sam/sama najbolje vem, kako nalogo opraviti, zato ne vidim potrebe po prenašanju 
obveznosti na nekoga drugega 
o želim prenašati naloge na strokovne delavce, vendar ne vem, kako, kaj ali koga lahko 
pooblastim za določene obveznosti  
o drugo ______________________ 
 
V11 Če ste odgovorili na katero od prvih treh odgovorov, napišite komu najpogosteje 
delegirate (oz. poverjate) delovne naloge? 
o Poslovnemu sekretarju/Poslovni sekretarki 
o Pomočniku ali pomočnici ravnatelja 
o Računovodji/računovodkinji 
o Šolski svetovalni službi 
o Učiteljem/učiteljicam 
o Tehničnemu osebju 
o Drugo______________________ 
 
V12 Koliko časa v dnevu povprečno delate nemoteno? 
o Manj kot 1 uro. 
o Od 2 do 3 ure dnevno. 
o Od 3 do 4 ure dnevno. 
o Od 5 do 6 ur dnevno. 





Q13 Prosim vas, da na 5-stopenjski lestvici izberete številko, s katero boste ovrednotili 
pojav dejavnikov, ki vas najpogosteje zmotijo pri delu (tj. »kradljivci časa«): 1 – nikoli, 2 
– redko, 3 – včasih, 4 – pogosto in 5 – zelo pogosto, kot to prikazuje spodnja legenda.  
1 – nikoli 2 – redko 3 – včasih 4 – pogosto 5 – zelo pogosto 
 
Nenapovedani in naključni obiski     1        2        3        4        5 
Sestanki     1        2        3        4        5 
Telefonski klici  1        2        3        4        5 
Elektronska pošta  1        2        3        4        5 
Nepreglednost pisarne ter nered na delovni mizi   1        2        3        4        5 
Neustrezno sporazumevanje in odsotnost 
komunikacije 
1        2        3        4        5 
Posredovanje v konfliktih in pomoč pri 
razreševanju kriznih situacij 
1        2        3        4        5 
Neplodno klepetanje s sodelavci in drugimi 1        2        3        4        5 
Neustrezno načrtovanje (nejasni cilji in prioritete)  1        2        3        4        5 
Neučinkovito delegiranje  1        2        3        4        5 
Osebna neorganiziranost in pomanjkanje 
samodiscipline 
1        2        3        4        5 
Nezmožnost reči »ne«  1        2        3        4        5 








V14 Da bi najlažje omejili zgoraj navedene dejavnike, ki vam »kradejo čas«, vas sedaj 
prosim, da izberete, katere tehnike oziroma pripomočke uporabljate za načrtovanje časa 
in delovnih obveznosti (možnih je več odgovorov). 
o Uporaba programske opreme za elektronsko pošto (npr. Microsoft Outlook, Lotus, 
Google Calendar) 
o Uporaba organizatorja na računalniku  
o  Samolepilni listki ali list papirja 
o Uporaba namiznega koledarja 
o Mobilni telefon  
o Prenosna tablica 
o Žepni planer ali žepna knjižica (rokovnik) 
o Magnetna tabla 
o Naloge, ki jih moram zaključiti, hranim v svojem spominu 
o Drugo:____________________ 
 
V15 Upravljanje časa  
Prosim vas, da na 5-stopenjski lestvici obkrožite številko, ki najbolje izraža vaše mnenje: 1 – 
pomeni sploh se ne strinjam, 2 – večinoma se ne strinjam, 3 – niti se strinjam niti se ne strinjam, 
4 – večinoma se strinjam in 5 – popolnoma se strinjam, kot to prikazuje spodnja legenda.  
Brez uporabe pripomočkov za načrtovanje dela in 
časa bi težje efektivno izrabljal/-a svoj delovni čas. 
1        2        3        4        5 
Sprejel/a sem, da bodo »kradljivci časa« pri mojem 
delu vedno prisotni, vendar jih poskušam toliko 
omejevati, da lahko zaključim vse pomembnejše 
obveznosti.   
1        2        3        4        5 
Menim, da si tem, ko si zastavim cilje, oblikujem 
seznam obveznosti ter jih razvrstim po pomembnosti, 
učinkoviteje gospodarim s časom. 
1        2        3        4        5 
Ne dovoljujem, da bi se v moji pisarni pojavil nered 
zaradi birokracije, zato vso dokumentacijo sproti 
arhiviram ali uničim. 






V16 Kateri vidik vodenja se vam zdi pomembnejši pri upravljanju zavoda, kot je osnovna 
šola?  
1-  Pedagoško vodenje osnovne šole 
2-  Poslovodno (menedžersko) vodenju osnovne šole 
3-  Kombinacija obeh, saj delujeta z roki v roki in sta drug od drugega odvisna za vzdrževanje 
sistema, kot je šola. 
 
V17 Kaj je po vašem mnenju najbolj pomembno, ko vidik upravljanja časa vključujete v 
vsakodnevno vodenje zavoda, kot je osnovna šola? Prosim, da na spodnji lestvici 
ovrednotite trditve glede na pomembnost: 1 – zelo nepomembno, 2 – nepomembno, 3 – niti 
pomembno niti nepomembno, 4 – pomembno in 5 –  zelo pomembno 
Ko načrtujem delovne obveznosti, je pomembno, da 
si nekaj časa »rezerviram« za ukvarjanje s kriznimi in 
nepričakovanimi situacijami, ki so nepogrešljiv del 
vodenja osnovne šole.   
1        2        3        4        5 
Pri zastavljanju (kratkoročnih ali dolgoročnih) ciljev 
je pomembno, da so cilji v skladu z vizijo in 
poslanstvom šole. 
1        2        3        4        5 
Pri poverjanju nalog drugim strokovnim delavcem je 
pomembno, kdaj, kaj in kdo naj prevzame nalogo.   
1        2        3        4        5 
Pomembno mi je, da imam nadzor nad izrabo in 
razporejanjem delovnega časa, kar se odraža pri 
mojem vodenju osnovne šole.  
1        2        3        4        5 
Pri vodenju osnovne šole mi je pomembneje, da sem 
uspešnejši v vlogi pedagoškega vodje in manj v vlogi 
poslovodnega vodje (menedžer). 







V18 Svoje delo v vlogi ravnatelja kot pedagoškega vodje na sploh ocenjujete kot: 
o Neuspešno 
o manj uspešno 
o uspešno 
o zelo uspešno 
o odlično 
 
V19 Svoje delo v vlogi ravnatelja kot poslovodnega vodje na sploh ocenjujete kot: 
o neuspešno 
o manj uspešno 
o uspešno 
o zelo uspešno 
o odlično 
 
V20 Prosim vas, da s pripisom številk od 1 do 5 razvrstite spodnje trditve glede na 
POMEMBNOST za ravnateljevo uspešnost pri vodenju osnovne šole  (1 - najmanj 
pomembna; 5 - najbolj pomembna). 
____ Spodbujanje strokovnega in osebnega razvoja zaposlenih.  
____ Učni uspeh učencev v osnovni šoli. 
____ Realizacija obveznega programa oziroma pouka pri vseh predmetih 
____ Zagotavljanje materialnih pogojev in pridobivanje dodatnih finančnih sredstev za šolo. 
____ Uveljavljanje šole v širšem okolju (projekti na državni in mednarodni ravni). 
 
Priloga B: Rezultati analize podatkov s programom SPSS 20.0 
 
B.1.: Uporaba podprograma »Descriptives« za obdelavo podatkov 

































Brez uporabe pripomočkov za 
načrtovanje dela in časa bi težje 
efektivno izrabljal/-a svoj delovni čas 
68 11 1 5 4,16 0,80 
Sprejel/a sem, da bodo »kradljivci 
časa« pri mojem delu vedno 
prisotni, vendar jih poskušam 
toliko omejevati, da lahko 
zaključim vse pomembnejše 
obveznosti 
68 11 1 5 3,99 0,76 
Menim, da s tem, ko si zastavim cilje, 
oblikujem seznam obveznosti ter jih 
razvrstim po pomembnosti, 
učinkoviteje gospodarim s časom 
68 11 1 5 4,24 0,58 
Ne dovoljujem, da bi se v moji 
pisarni pojavil nered zaradi 
birokracije, zato vso 
dokumentacijo sproti arhiviram ali 
uničim 




















Ko načrtujem delovne obveznosti, 
je pomembno, da si nekaj časa 
»rezerviram« za ukvarjanje s 
kriznimi in nepričakovanimi 
situacijami, ki so nepogrešljiv del 
vodenja osnovne šole 
68 11 1 5 4,00 0,65 
Pri zastavljanju (kratkoročnih 
ali dolgoročnih) ciljev je 
pomembno, da so cilji v skladu z 
vizijo in poslanstvom šole 
68 11 1 5 4,29 0,57 
Pri poverjanju nalog drugim 
strokovnim delavcem je pomembno, 
kdaj, kaj in kdo naj prevzame 
nalogo 
68 11 1 5 4,56 0,50 
Pomembno mi je, da imam 
nadzor nad izrabo in 
razporejanjem delovnega časa, 
kar se odraža pri mojem vodenju 
osnovne šole 
68 11 1 5 4,10 0,65 
Pri vodenju osnovne šole mi je 
pomembneje, da sem uspešnejši v 
vlogi pedagoškega vodje in manj v 
vlogi poslovodnega vodje 
(menedžer) 





B.2: Inferenčna statistika 
Tabela B.2.1: Statistični izračun za preverjanje hipoteze 1 (opisna statistika) 
Opisna statistika 
  N Povprečje Std. Odklon Std. Napaka 




Do 250 učencev 15 3,80 ,862 ,223 3,32 4,28 
Od 251 do 350 
učencev 
13 3,46 1,050 ,291 2,83 4,10 
Več kot 350 učencev 40 3,68 ,829 ,131 3,41 3,94 
Skupaj 68 3,66 ,874 ,106 3,45 3,87 
Sestanki Do 250 učencev 15 2,80 ,561 ,145 2,49 3,11 
Od 251 do 350 
učencev 
13 2,92 ,760 ,211 2,46 3,38 
Več kot 350 učencev 40 2,83 ,813 ,129 2,57 3,08 
Skupaj 68 2,84 ,745 ,090 2,66 3,02 
Telefonski klici Do 250 učencev 15 4,00 ,845 ,218 3,53 4,47 
Od 251 do 350 
učencev 
13 3,92 ,760 ,211 3,46 4,38 
Več kot 350 učencev 40 3,78 ,768 ,121 3,53 4,02 
Skupaj 68 3,85 ,778 ,094 3,66 4,04 
Elektronska pošta Do 250 učencev 15 3,67 ,900 ,232 3,17 4,16 
Od 251 do 350 
učencev 
13 3,31 1,316 ,365 2,51 4,10 
Več kot 350 učencev 40 3,68 1,185 ,187 3,30 4,05 
Skupaj 68 3,60 1,148 ,139 3,33 3,88 
Nepreglednost 
pisarne ter nered na 
delovni mizi 
Do 250 učencev 15 2,47 ,915 ,236 1,96 2,97 
Od 251 do 350 
učencev 
13 2,31 1,032 ,286 1,68 2,93 
Več kot 350 učencev 40 2,05 ,815 ,129 1,79 2,31 





Do 250 učencev 15 2,20 ,775 ,200 1,77 2,63 
Od 251 do 350 
učencev 
13 2,62 ,768 ,213 2,15 3,08 
Več kot 350 učencev 40 2,55 ,876 ,138 2,27 2,83 
Skupaj 68 2,49 ,837 ,102 2,28 2,69 
Posredovanje v 
konfliktih in pomoč 
pri razreševanju 
kriznih situacij 
Do 250 učencev 15 3,07 ,704 ,182 2,68 3,46 
Od 251 do 350 
učencev 
13 3,08 ,862 ,239 2,56 3,60 
Več kot 350 učencev 40 3,20 ,823 ,130 2,94 3,46 
Skupaj 68 3,15 ,797 ,097 2,95 3,34 
Neplodno 
klepetanje s 
sodelavci in drugimi 
Do 250 učencev 15 2,27 ,594 ,153 1,94 2,60 
Od 251 do 350 
učencev 
13 2,31 ,855 ,237 1,79 2,82 
Več kot 350 učencev 40 2,18 ,675 ,107 1,96 2,39 
Skupaj 68 2,22 ,688 ,083 2,05 2,39 
Neustrezno 
načrtovanje (nejasni 
cilji in prioritete) 
Do 250 učencev 15 2,00 ,535 ,138 1,70 2,30 
Od 251 do 350 
učencev 
13 2,31 ,751 ,208 1,85 2,76 
Več kot 350 učencev 40 2,13 ,791 ,125 1,87 2,38 
Skupaj 68 2,13 ,731 ,089 1,96 2,31 







Od 251 do 350 
učencev 
13 2,54 ,660 ,183 2,14 2,94 
Več kot 350 učencev 40 2,48 ,905 ,143 2,19 2,76 





Do 250 učencev 15 2,20 ,775 ,200 1,77 2,63 
Od 251 do 350 
učencev 
13 2,00 ,816 ,226 1,51 2,49 
Več kot 350 učencev 40 2,00 ,751 ,119 1,76 2,24 
Skupaj 68 2,04 ,762 ,092 1,86 2,23 
Nezmožnost reči 
»ne« 
Do 250 učencev 15 3,00 ,926 ,239 2,49 3,51 
Od 251 do 350 
učencev 
13 2,62 1,121 ,311 1,94 3,29 
Več kot 350 učencev 40 2,73 1,109 ,175 2,37 3,08 





Do 250 učencev 15 2,27 ,704 ,182 1,88 2,66 
Od 251 do 350 
učencev 
13 2,38 ,961 ,266 1,80 2,97 
Več kot 350 učencev 40 2,33 ,797 ,126 2,07 2,58 
Skupaj 68 2,32 ,800 ,097 2,13 2,52 
 
Tabela B.2.2: Statistični izračun za preverjanje hipoteze 1 (test homogenosti varianc) 
Leveneov test homogenosti varianc 
  Leveneova 
statistika 
df1 df2 Asimp. p-
vrednost 
Nenapovedani in naključni obiski 1,042 2 65 ,359 
Sestanki 1,725 2 65 ,186 
Telefonski klici ,036 2 65 ,964 
Elektronska pošta 1,355 2 65 ,265 
Nepreglednost pisarne ter nered na delovni mizi ,694 2 65 ,503 
Neustrezno sporazumevanje in odsotnost komunikacije ,556 2 65 ,576 
Posredovanje v konfliktih in pomoč pri razreševanju kriznih 
situacij 
,583 2 65 ,561 
Neplodno klepetanje s sodelavci in drugimi 1,032 2 65 ,362 
Neustrezno načrtovanje (nejasni cilji in prioritete) 3,131 2 65 ,050 
Neučinkovito delegiranje ,690 2 65 ,505 
Osebna neorganiziranost in pomanjkanje samodiscipline ,153 2 65 ,859 
Nezmožnost reči »ne« ,941 2 65 ,396 







Tabela B.2.3: Statistični izračun za preverjanje hipoteze 1 (ANOVA) 
 
Tabela B.2.4: Statistični izračun za preverjanje hipoteze 3 (izračun korelacije med ordinalnima 
spremenljivkama (Vodenje OŠ, V15a, V15b, V15c in V15d)) 
 Vodenje 
OŠ 
V15a V15b V15c V15d 






























































































Nenapovedani in naključni 
obiski 
,815 2 ,407 ,525 ,594 
Sestanki ,123 2 ,061 ,107 ,898 
Telefonski klici ,631 2 ,316 ,514 ,600 
Elektronska pošta 1,402 2 ,701 ,524 ,594 
Nepreglednost pisarne ter 
nered na delovni mizi 
2,112 2 1,056 1,362 ,263 
Neustrezno sporazumevanje in 
odsotnost komunikacije 
1,608 2 ,804 1,152 ,322 
Posredovanje v konfliktih in 
pomoč pri razreševanju 
kriznih situacij 
,273 2 ,137 ,210 ,811 
Neplodno klepetanje s sodelavci 
in drugimi 
,214 2 ,107 ,221 ,803 
Neustrezno načrtovanje 
(nejasni cilji in prioritete) 
,665 2 ,332 ,615 ,544 
Neučinkovito delegiranje ,061 2 ,030 ,039 ,962 
Osebna neorganiziranost in 
pomanjkanje samodiscipline 
,468 2 ,234 ,396 ,675 
Nezmožnost reči »ne« 1,183 2 ,592 ,512 ,601 
Odlašanje in prelaganje 
obveznosti na kasneje 






Število vseh enot 
      ,159 












































Število vseh enot 
      
























**Korelacija je statistično značilna pri stopnji 0,01.  
 
 
 
 
 
